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Prologo 



Parece claro que los humanos estamos llamados a lograr un desarrollo 
positivo generalizado que permita ir transitando en nuestra vida terrenal. 
Desde el punto de vista intelectual y social, se ven grandes oportunidades 
— con un gran impacto positivo en los mas de siete mil millones de 
personas que habitamos la Tierra — , las cuales vienen siendo, y con gran 
consenso, repetidas y analizadas en los ultimos anos: la degradation del 
medio ambiente, una menor soberania popular y una gran concentration 
de poder en la esfera financiera. 

Hoy, con la globalization liberal, el catecismo que marca los caminos es: 
la production, la tecnologia y las finanzas. La production esta y estara 
cada vez mas en los paises emergentes, la tecnologia todavia 
mayoritariamente en Occidente y las finanzas en manos de la gran banca 
alia donde se quiera situar. Nada que ver con unas pocas decadas atras: la 
Iglesia, el Ejercito... Ahora es todo mucho mas sofisticado, mas sibilino, 
mas enganoso, mas tecnologico si cabe. 

Debemos saber que nos enfrentamos a retos desconocidos, siempre es asi 
por definition, pero actualmente la dimension e importancia que estan 
tomando el medio ambiente, los vinculos sociales, con sus relaciones y 
mentalidades, y la relevancia tremenda e impersonal de las finanzas nos 
situan, de forma precipitada, en un paradigma demasiado desconocido. 
Por otro lado, el fibre mercado a nivel mundial propiciara que las grandes 
potencias, las grandes multinacionales sean los jugadores y los actores, 
pocos, que peleen en la primera division, no quedando nada de relevancia 
para el resto, la mayoria. 

Hoy mas que nunca, consecuencia de los acontecimientos que dia a dia 
suceden, cerca y lejos, hay una pregunta que esta en la mente de muchas 
personas: ^estamos viviendo una aguda y sistemica crisis que situa al 
mundo occidental en clara regresion sobre lo que conocemos o bien es la 
gestation de un renacimiento del sistema capitalista que acabara saliendo 
fortalecido? 

Hemos venido conociendo y admitiendo, durante decadas, las grandes 
diferencias sociales a nivel mundial como quien ve Hover, como que asi 




debe ser, que en todo caso ya llegaran tiempos mejores. Igualmente 
hemos sido conscientes de que la sociedad, los ciudadanos y los Estados 
no tenlamos suficiente fondo fmanciero como para aportar, siquiera, el 
tan manoseado 0,7% para aliviar, que no eliminar, las vergonzosas 
desigualdades existentes. Mientras tanto, los occidentales, los del libre 
mercado, por supuesto ese famoso 1%, se dedicaban a crear 
infraestructuras, que se declan imprescindibles, habitos de consumo para 
la clase media y unas joyas de productos financieros — ellos no eran 
bastante ricos — , haciendo creer a medio mundo en el “sueno 
americano”. 

Esta locura, generada por quienes han facilitado una clase media con 
continuos enganos, mediante un terrible endeudamiento de las familias a 
treinta o cincuenta anos y un enriquecimiento exponencial para ellos de 
inmediato, revienta hace cinco anos, y es cuando los Estados y la troika 
inyectan billones y billones de dolares y euros, que antes nunca fue 
posible para temas humanitarios sangrantes, y soportan la caida de la 
gran banca. Ademas, les permiten convertirse en los actores principales de 
una nueva sociedad que mantiene sus deudas a la vez que empieza a 
percibir unas menores rentas salariales, asi como una disminucion 
continua en la valoracion de sus activos que presumian iban a permitirles 
olvidar sus penurias de por vida. Pero esto no es lo peor, ya que desde los 
poderes politicos tambien imponen unas restricciones — se hace necesaria 
una dura y rapida austeridad — que atentan contra los logros alcanzados 
durante los ultimos cincuenta anos en education, sanidad, servicios 
sociales e investigation, asi como contra la estabilidad emotional de 
millones de familias que estan totalmente desorientadas. 

El resultado hoy es que las diferencias sociales, en nuestro entorno, son 
mayores que nunca y la gran banca espanola, tras expulsar a mas de 
cuarenta mil empleados, ya se vanagloria, los dos principales, de ir 
ganando mas de dos mil millones de euros, cada uno, en el primer 
semestre. Absolutamente demencial. 

Este tipo de acciones dirigidas a tener una sociedad dependiente del poder 
politico y economico, con capas de la misma en situaciones de penuria y 
desorientacion, no es lo que desde ner group vamos a permitir o facilitar 
entrando sin races en su cadena de transmision. Debemos poner nuestro 
grano de arena en que las personas no pierdan sus ahorros, sus salarios, 
expoliados por una banca sin corazon que se viste de cercana y social, y 
ayudar a construir una nueva sociedad, mas justa y sostenible, desde 
nuestras actividades profesionales y personales. Hemos de ser mas 
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solidarios entre nosotros y en nuestro entorno mas cercano, y evitar al 
maximo las dependencias de las grandes corporaciones y de las 
multinacionales, que solo utilizan a las personas, por mucho que 
pregonen lo contrario. Como decla Malcolm Muggeridge: “Nunca 
olvides que solo los peces muertos nadan con la corriente”. 

Los “21 anos made by ner”, que incluyen catorce anos en Irizar, donde 
esta manera de ser y hacer en un nuevo estilo de relaciones tomo forma, 
fondo y vida, mas los siete desde la primera semilla de ner group, han 
demostrado un exito sin precedentes, a lo largo de estas dos largas 
decadas, que incluyen diferentes crisis, como las del noventa y dos, dos 
mil dos y dos mil ocho. Es un largo periodo con organizaciones muy 
diversas y circunstancias muy adversas que soportan la base de ideas que 
apuntalan el proyecto, como son: basado en las personas, focalizado en el 
cliente y la eficiencia, y en armonia con la sociedad. En algun momento 
dado, personas con altas responsabilidades en este Pais Vasco podran 
explicar, tras tanta preocupacion verbal por las condiciones de los 
trabajadores y la sociedad, por que, sin embargo, continuan defendiendo 
y facilitando un modelo de relaciones laborales basado en el minimo coste 
de los trabajadores y el enfrentamiento entre patronal y sindicatos. 

Por nuestra parte, ahora estamos en el momento adecuado para dar 
nuevos pasos de elaboration entre las diversas organizaciones que 
componemos ner group. Las sinergias posibles, entre las mas de veinte 
organizaciones y mil quinientas personas con ilusion, confianza y buen 
hacer, son una excelente base de nuevas oportunidades para los proximos 
anos, mediante las que vean la luz nuevas e ingeniosas ideas de 
Desarrollo Humano Justo y Sostenible. 

Por el lado de las personas surge la oportunidad de dar un nuevo salto 
cualitativo en el papel que las mismas hoy realizan en nuestras 
organizaciones. El actual estilo de relaciones, con el trabajo en equipo, la 
transparencia, la libertad, la confianza, la responsabilidad, la toma de 
decisiones asamblearia, la distribution de la cosecha..., es conocido y 
asumido por una gran mayoria, conscientes del efecto campana de Gauss. 
Debemos subir un escalon mas en la participation de mas y mas personas 
en las muchas ideas que surgen a lo largo del ano en temas relacionados 
con la sociedad, y dos escalones en lograr que las personas conecten con 
sus verdaderos talentos naturales y sean conscientes de lo que en realidad 
son capaces de sentir y hacer. 

Se habla de innovation como de lo que se quiere conseguir, como la 
cosecha que recoger, pero pocas veces se matiza que el origen es el 



experiencias ner 2012 



17 




intangible que las personas tenemos de manera personal y natural, que es 
intransferible, y son nuestras habilidades y capacidades, nuestra 
creatividad que requiere de animos y oportunidades. 

El trabajo en equipo amplia la vision del mismo, pero el humano tiende a 
la rutina y a aplicar el pensamiento lineal, que es el que ha ejercitado en 
su recorrido educativo, asi como a pensar que las capacidades se reducen 
con la edad y, en consecuencia, que la vida laboral es un cierto castigo 
que hay que saber soportar. 

Sin embargo, se trata de desarrollar el pensamiento creativo, 
apartandonos de vez en cuando de lo que es tarea formal del dia a dia, de 
lo que nos lleva a la rutina, y poner a prueba nuestras capacidades 
creativas, con las que todas las personas nacemos. Es momento de 
aprovechar las capacidades y vocaciones y propiciar las actitudes y 
oportunidades. En ner group sabemos que nuestras organizaciones no 
son mecanismos formados por organigramas estancos, procesos y 
procedimientos que definen las tareas y no dejan espacios para la 
creatividad personal, sabemos que estan formadas por personas con una 
vida propia que conlleva sentimientos, principios y relaciones. 

El acuerdo asambleario, al cien por cien, tornado en Ampo dentro de la 
presentation de los Pensamientos Estrategicos 2013, sobre la necesidad de 
dedicar tiempo, de todas y cada una de las personas, recursos economicos 
y espacios adecuados a cultivar el talento que cada persona atesora, se 
presenta como la mayor oportunidad visualizada. Sera un nuevo hito en 
los proximos anos, tanto para Ampo como para las organizaciones de ner 
group y su entomo. 



Koldo Saratxaga 
Agosto de 2013 
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Capitulo I 

PANELFISA, S.COOP., LO IMPORTANTE 
NO ERAN LOS TORNILLOS 



Introduction 

Recuerdo que cuando hace tres anos visitamos por primera vez Panelfisa y 
vimos tantos millones de tomillos, por todas partes y de todos los tamahos, la 
mayoria para el sector de la automocion, y la importancia que para todos 
nuestros interlocutores aquellos diminutos artefactos tertian, pensamos que, con 
tantos personajes, tan diversos, con nombre y apellidos, y que tanto 
seguimiento y atencion requerian, seria complicado cambiar la cultura de las 
aproximadamente 80 personas que componian la cooperativa. 

Por el contrario, el cambio experimentado en este tiempo ha sido espectacular, 
pues las personas han pasado a ser los protagonistas, al interiorizar 
perfectamente que les unia y no que les desunia. 

Nadie mejor que ellos para contarlo. 

El repaso a este periodo, a esta experiencia ner, lo realiza Satur Ormazabal, 
Gerente durante anos de Panelfisa, S.Coop. y Coordinador durante este 
proceso. 

Las respuestas a las entrevistas corresponden a: 

Eneritz Arkauz (Aretxabaleta, 36 anos): Presidenta del Consejo Rector a partir 
de mayo de 2012, lider del equipo de compromiso (CPEPC) y que antes del 
cambio organizacional trabajo en la implantacion de la mejora continua y 
posteriormente, en Calidad de atencion a clientes (reclamaciones, devoluciones, 
etc.). 

Alberto Florensa (Barcelona, 46 anos): Lider del ESC que se ocupa del 
mercado de automocion con clientes que tengan los centros de decision en 
Espaha, Francia y Belgica. Durante muchos anos trabajo con dos fabricantes 




de fijaciones en Barcelona y recien aterrizado en Panelfisa, a los cuatro meses, 
vivid el cambio organizativo. Reside en Barcelona. 

Emilio Olalla (Tolosa, 40 anos): Lider del ELC-Logistica que se ocupa del 
proceso de empaquetado y de expediciones. Antes del cambio organizacional 
trabajo en el empaquetado y posteriormente, durante muchos anos, atendiendo 
la subcontratacion de proveedores. Inicialmente, fue otra persona la que lidero 
el equipo, pero no pudo seguiry Emilio acepto el reto de hacerlo, apesar de las 
dificultades. 

Miguel Angel Pando (Tolosa, 43 anos): Antes del cambio organizacional 
trabajaba en la section de prensas y despues del cambio fue elegido por sus 
companeros para ser lider del equipo ELC-Prensas junto con otra persona 
(Rebollo). Despues de dos anos, ambos propusieron que hubiera rotation y 
eligieron dos nuevos lideres. Actualmente, Miguel Angel continua en el equipo 
de ELC-Prensas como uno de sus miembros. 



Si la aptitud suma, la actitud multiplica 

Mientras estaba convaleciente de un accidente laboral “inesperado” y 
dando vueltas a la necesidad de un nuevo rumbo para Panelfisa, decidl 
asistir a una conferencia que daba Koldo Saratxaga en Adegi el 16 de 
junio de 2010. En ella Koldo exponla los principios del nuevo estilo de 
relaciones (ner) y despues, Xabier Berasategi, Presidente de TTT Goiko, 
conto la experiencia de su implantation. Hacla muchos anos, en unas 
jornadas sobre reingenieria, que habla escuchado a Koldo exponer lo que 
haclan en Irizar. Tambien habla leldo los libros iSinfonia o jazz? y Un 
nuevo estilo de relaciones, que me hicieron pensar lo bonito que seria vivir en 
una organization de ese tipo, aunque no terminaba de creer que fuera 
posible o, sencillamente, dudaba de que todavia fuera el momento. 

En la conferencia en Adegi me sorprendio lo claro que hablo Koldo 
delante de la patronal gipuzkoana, al criticar las organizaciones que solo 
buscan la maximization del beneficio para el accionista, la actitud ante 
los convenios sectoriales que peijudica a las empresas en dificultades pero 
sirve a las empresas rentables, el no repartir un mayor porcentaje de los 
beneficios a pesar de que en los ultimos 15 anos les habia ido mejor a los 
empresarios que a los trabaj adores. Los conceptos de generosidad y de 
solidaridad resonaban claros preguntandose si ceder era un signo de 
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debilidad o de inteligencia, criticando tambien que los sindicatos 
anteponian sus intereses en proyectos donde la viabilidad estaba en juego. 
En relation a los problemas existentes en las organizaciones, me sentla 
identiflcado, entre otros conceptos, con la falta de localization en el 
cliente y la eficiencia, el problema del poder en la jerarquia, el problema 
con los imprescindibles, el problema de lo urgente, los problemas con el 
servicio y la falta de conceptos economicos claros. Escuche y comprendi 
por primera vez la necesidad en las organizaciones de aceptar la 
diversidad de las personas (campana de Gauss), impulsar la creatividad 
de todas ellas en un proyecto comun y compartir la cosecha. 

Era muy interesante escuchar que no se trataba de buscar algo, sino de 
que en la vida habia que estar abierto a encontrarse con las cosas que dan 
la chispa. En lugar de fijar la mirada en lo que se busca, estar abierto a las 
oportunidades y, sobre todo, a encontrarse con lo que uno lleva dentro. 
Quiza habia llegado el momento de dejar de buscar y mirar hacia dentro 
para ver con lo que nos podiamos encontrar. 



Panelfisa 



“Todo conocimiento empieza por los sentimientos. ” 

Leonardo Da Vinci 



Panelfisa es una cooperativa de 80 personas dedicada a la fabrication de 
elementos de fijacion para los sectores de la automocion y el 
electrodomestico. Como en muchas cooperativas, se actuaba de una 
manera bastante paternalista y la organization interna era la traditional. 
Siempre tuvo clara su vocation de internationalization y habia 
establecido implantaciones comerciales y logisticas en Polonia, Chile, 
Alemania, Cuba y Taiwan. El periodo 2004-2008 fue positivo para la 
empresa y con el initio de la crisis en el 2009, la reduction de la actividad 
fue del 16,1%, pero pudimos mantenernos relativamente bien. Por la clara 
sensibilidad social que cultivaba Panelfisa, decidimos entonces, en 
asamblea, reducimos un 4,5% los salarios y la jornada para asi evitar 
despidos de personas con contrato temporal; posteriormente, en el 2010, 
se renuncio a la mitad de una paga extra. La pertinente information de 
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los resultados a los cooperativistas se daba mensualmente mediante 
asambleas informativas, aunque de una manera muy resumida. 

Con todo, en el ano 2010 la actividad se recupero, y sin embargo, tuvimos 
graves problemas de servicio con nuestros clientes que nos supusieron un 
coste muy elevado en transportes urgentes. La situation general por 
entonces se puede describir asi: 

• Desde hace anos, la empresa no terminaba de tener una 
rentabilidad acorde a la actividad que desarrollaba y esto 
generaba mucha frustration en las personas. 

• Los problemas con el servicio no se resolvian y los de calidad 
eran preocupantes. 

• La separation fisica entre la oficina y el taller era reflejo de la 
situation real. 

• Los niveles de eficiencia eran bajos. 

• Las horas extras, inevitables. 

• El ambiente era bueno en las secciones, pero en deterioro. 

• Las personas estaban desmotivadas, gran parte se limitaba a 
cumplir con su cometido y muchas de ellas pensaban cambiar 
de trabajo en cuanto surgiera una oportunidad, ya que no veian 
seguridad en el futuro. 

• Tras las importantes inversiones realizadas en el 2008, pensando 
en seguir creciendo, la crisis en la que estabamos nos ponia en 
una situation dificil adelante el endeudamiento generado. 



Desde siempre habiamos visto la necesidad de acometer mejoras y a 
partir del ano 2000 habiamos intentado utilizar las herramientas tipo 5S, 
mejora continua, cuadros de mando integral e incluso habiamos 
elaborado un plan estrategico con una consultoria externa para el periodo 
2008-2012 en el que participo el Consejo de Direction (CD). 

En el caso de la mejora continua, habiamos contratado en el ano 2005 
con una consultoria muy conocida para implantarla, pero no termino de 
funcionar, sobre todo por problemas con los jefes, mas que con los 
trabajadores; se consideraba un trabajo extra que estorbaba el dia a dia y, 
como en general, creo que falto humildad para aceptar la ayuda externa. 
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Ni que decir de la frustration que generan proyectos de este tipo, que 
terminan por reducir la credibilidad de quienes los impulsan. 

A pesar de nuestras inquietudes, no dejabamos de funcionar como una 
empresa tradicional, segun he mencionado, con un organigrama clasico 
donde en la parte operativa el poder real estaba entre pocas personas, 
cada una de las cuales no entraba en el terreno de las demas, y donde se 
hacian muchas reuniones, pero con pocas decisiones resolutivas. Las 
personas que ostentan el poder suelen estar muy ocupadas, en lo urgente, 
cuello de botella en las organizaciones, y deciden en funcion de las 
prioridades que tienen o no deciden si afecta al area de poder de otro. 
Como no pueden llegar a todo, las demas personas que normalmente 
conocen la solution estan a la espera, se desmotivan, se acostumbran a la 
situation, y esto hace que, en definitiva, la organization sea ineficiente. 

Creo que quienes estamos en puestos de responsabilidad tratamos de 
hacer las cosas lo mejor posible, en general, si bien nos cuesta mucho 
aceptar los errores y tratamos de responsabilizar a los demas de los 
mismos. Nos sentimos incomprendidos por los trabajadores, pero nos 
suele faltar humildad para hacer autocritica y mirarnos al espejo. Nos 
volcamos en el hacer y nos cuesta expresar lo que sentimos; el ego nos 
juega malas pasadas, hace que queramos tenerlo todo controlado y nos 
impide confiar, compartir y delegar realmente. Nos vamos cargando de 
decisiones y trabajos que no nos corresponden y la mochila que acabamos 
generando nos impide ser libres. No hay nada mejor que sentir que la 
carga esta repartida, pero, para ello, la iniciativa — el liderazgo — de este 
cambio debe ser de quien la lleva. 

Era como darse de cabeza contra un muro, mi mochila estaba cargada 
hasta arriba y la conclusion a la que llegue era que mientras no 
cambiaramos la organization, todo seguiria mas o menos igual, con el 
riesgo anadido de vivir un periodo largo de aguas turbulentas. 
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La decision 



“Todo parece imposible hasta que se hace. ” 

Mandela 



Despues de la conferencia de Koldo aquel 16 junio de 2010, pense que 
todo proceso de cambio debla comenzar por uno mismo y comprendl 
que, aunque sentla que aquel era el cambio que necesitabamos en 
Panelfisa, en lugar de tratar de convencer al Consejo Rector (CR), tenia 
que estar totalmente abierto a compartir el analisis y las reflexiones con 
sus componentes. El CR acababa de ser renovado parcialmente con la 
incorporation de dos personas jovenes, Eneritz y Kepa, que iban a 
aportar frescura, criterio y capacidad de liderazgo en un momento critico. 
Como representante de la propiedad de la cooperativa, correspondia al 
CR la decision inicial. 

TTT Goiko — donde se habia implantado el ner como Xabier Berasategi 
habia narrado en Adegi — es proveedor de tratamientos termicos de 
Panelfisa, y a traves de una llamada a su gerente, Imanol Larranaga, 
concerte una visita para reunirme alii con Oscar Garcia de K2K. Me 
acompano Kepa, uno de los dos nuevos miembros del CR. Oscar nos 
conto en que consistia el nuevo estilo de relaciones y, mientras nos 
mostraba el taller, pudimos ver los indicadores de eficiencia y en euros 
que estaban utilizando en los equipos. La visita fue muy interesante y 
Kepa transmitio la vivencia a los demas miembros del CR, en quienes 
surgio el interes y la ilusion. Acto seguido estabamos descargando de la 
pagina web de K2K el libro El exito fue la confianza. 

El CR estaba de acuerdo en que era necesario un cambio radical en la 
organization y, conscientes de la importancia de la decision, pensamos 
que ademas de a Koldo, llamariamos a una consultoria reconocida y 
tambien hablariamos con personas que tuvieran experiencia en el sector. 

La propuesta de la consultoria nos recordaba a la propuesta tipo que otra 
nos habia hecho, en el 2005, para implantar un sistema de mejora 
continua. Con el mismo esquema de actuation, ahora se referia a un 
cambio organizativo, con un equipo de proyecto, sin personas del taller, 
trabajo en equipo, etc., pero, en esencia, la propuesta no cuestionaba el 
modelo de decisiones, que era el jerarquico traditional. Nos sono a mas 
de lo mismo y no estabamos dispuestos a repetir la experiencia, por 
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considerar que no iba a ilusionar y que ademas iba a dar lugar a una gran 
frustration si no tenia exito. 

Por el contrario, Koldo y Oscar, en una visita a Panelfisa, nos explicaron 
de una manera muy sencilla en que consistia el ner, un proyecto basado 
en las personas y enfocado al cliente y la eficiencia. Nos indicaron que 
anualmente se subia el IPC en los salarios y que, siendo cooperativa, se 
repartia en dinero el 20% del resultado del proyecto entre todas las 
personas (socios y no socios). El equilibrio salarial que solian proponer a 
traves de la reduction de niveles permitia la polivalencia y el trabajo en 
equipo autogestionado; las horas extras se suprimian y se dejaba de 
fichar. Si el CR, como representante de la propiedad, aceptaba este estilo, 
finalmente seria la asamblea la que decidiria si K2K entraba en Panelfisa. 
Aportamos information general, sin ningun documento de por medio, 
sobre la marcha de la cooperativa y Koldo y Oscar nos propusieron visitar 
Ekin y Lancor, para que nos contaran su experiencia, y quedamos en que 
nos enviarian la propuesta por escrito. 

Las visitas a Ekin y Lancor nos ilusionaron, aunque no dejaron de 
transmitirnos las dificultades que suponia un cambio de este tipo, si bien, 
a pesar de las mismas, ninguno de ellos estaba dispuesto a dar marcha 
atras. El 25 de septiembre de 2010, Koldo nos enviaba la propuesta por 
escrito y nos decia: “Tomaros el tiempo necesario y estaros convencidos 
de la decision”. El CR fue unanime en decidir el cambio, consciente de la 
responsabilidad y el riesgo que conllevaba, pero con todas las ganas de 
impulsar aquello que necesitaba Panelfisa. 

Nos pusimos en contacto con Koldo para que se reuniera con nosotros y 
ya que no nos habia pedido ni un balance ni una cuenta de resultados, 
intentamos explicarle a calzon quitado cual era la situation en Panelfisa. 
Despues de escucharnos nos dijo que adelante y anadio: “A mi me va la 
marcha”. Nunca le agradeceremos lo suficiente la generosidad y la 
confianza que deposito en nosotros en aquella reunion. Eskerrik asko, 
Koldo. 

Posteriormente, me reuni con el CD para explicar cual era la decision del 
CR y que yo apoyaba plenamente. He de decir que, a diferencia de otros 
procesos de este tipo donde la perdida de poder y los cambios a 
determinados puestos suelen suponer un rechazo por parte de miembros 
del CD, en Panelfisa todos sus miembros actuaron y siguen actuando 
desde sus funciones actuates con generosidad, entendiendo que la 
cooperativa necesitaba un cambio y anteponiendo el bien comun al 
interes personal. A pesar de los cambios y las dificultades en el proceso, 
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nadie del CD ha actuado deliberadamente en contra del mismo y es justo 
agradecerlo. Hubo quien de fuera me pregunto si estaba loco, ya que, 
segun me dijo, lo primero que hacia Koldo era cambiar al gerente; 
respond! que estaba dispuesto a ese cambio, al igual que estaban 
dispuestos a cambiar los demas miembros del CD. Esta es una de las 
leyendas sobre Koldo y aqui, para variar, se aplico lo contrario. Un boton 
de muestra de que el ner no es un modelo o una receta. 

En noviembre de 2010 hicimos una asamblea extraordinaria con los 
socios de la cooperativa donde se hablo claro, con autocritica incluida, se 
explico la decision del CR, la necesidad del cambio, los pasos dados en el 
proceso y la propuesta de K2K. Se organizo un autobus para que las 
personas interesadas pudieran visitar Ekin y Lancor (se apuntaron 41) 
antes de la asamblea que se iba a realizar el 14 de diciembre de 2010 con 
K2K, en la que decidiriamos si aceptabamos o no los principios en los que 
se basa el nuevo estilo de relaciones. 

Llego el dia de esta asamblea, donde Koldo, acompanado por Peio 
Alcelay y Ainara Saratxaga, expuso a todas las personas de Panelfisa, 
sodas y no sodas, en que consistia el nuevo estilo de relaciones y, 
despues de alguna pregunta, se paso a la votacion. El resultado fue del 
1 00% de las personas a favor y termino con un aplauso espontaneo a la 
decision y a la exposition de Koldo. La chispa habia surgido. Nadie 
esperaba un resultado tan contundente, por el que parecia evidente que la 
necesidad del cambio estaba interiorizada en todas las personas de 
Panelfisa, con independencia de que sus motivaciones fueran diferentes, 
logicamente, en funcion del interes de cada uno. 

En alguna visita que solemos recibir para conocer nuestra experiencia, me 
han preguntado como hacer que surja la chispa que permita impulsar el 
cambio y creo que la respuesta esta en que la necesidad de cambiar se 
interiorice. No es algo que pueda explicarse racionalmente, ya que afecta 
mas a la parte emotional, pero es claro que resulta dificil ilusionar con 
cambios que en el fondo son mas de lo mismo. Las personas que 
participan en la asamblea tienen que ver que estan decidiendo abordar un 
cambio radical que supone un reto, un desafio. A pesar del riesgo que 
supone adentrarse en lo desconocido, no hay nada mas motivador que 
intentar hacer algo de forma totalmente diferente; por desgracia, solemos 
movernos cuando vemos las orejas al lobo. Una vez surgida la chispa, lo 
importante es lo que hagamos para mantenerla en el tiempo. Hay quienes 
impulsan este proceso desde el principio y quienes se van incorporando a 
medida que se ven los cambios y los resultados. 
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Nueva organizacion 



“Si buscas resultados distintos, no hagas siempre lo mismo. ” 

Einstein 



Peio Alcelay seria la persona de K2K que nos acompanaria mas 
estrechamente durante todo el proceso de cambio y el 3 de enero de 2011 
Koldo, Peio y Ainara aterrizaron en Panelfisa. Empezaron a entrevistarse 
con todas las personas para conocer sus inquietudes y ver cuales eran los 
puntos debiles y fuertes de la organizacion. 

Con un rigor germanico, tal y como se habian comprometido, a los 42 
dias, 11 de febrero de 2011, expusieron en una asamblea la nueva 
organizacion. Esta era una cadena circular, que empezaba y terminaba en 
el cliente, cuyos eslabones estaban constituidos por los siguientes equipos 
que la conformaban: 

1. Equipos de Satisfaction de Clientes (ESC): Serian 3 equipos los 
que asumieran las relaciones con los clientes. 

2. Servicios Tecnologicos (SERTEC): Diseno, Calidad, 

Mantenimiento y Conocimiento. 

3. Relation con Proveedores (RP). 

4. Relation con Proveedores de Subcontratacion (RPS). 

5. Equipos Linea Cliente (ELC): ELC-Prensas, ELC-Roscas y 
ELC-Logistica. 

6. Equipo de Compromiso (CPEPC). 

7. Servicio de Apoyo (SEAP). 

8. Equipo de Pilotaje (EP): Participan el coordinador y los lideres 
de todos los equipos. 



Se propuso a un lider por cada equipo y para el caso de los ELC, que sus 
componentes eligieran a los lideres. En esta propuesta todos los lideres 
excepto uno no pertenecian al CD anterior, la figura del Jefe de 
Production desaparecia y la persona que desempenaba este puesto paso a 
formar parte de un equipo de ESC y actualmente lidera nuestro mercado 
en Mexico. Los ELC iban a ser equipos autogestionados que se 
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responsabilizarian de responder en calidad, coste y servicio a las 
necesidades de los clientes. Anteriormente, el CD estaba compuesto por 
los jefes de Production, Tecnico, Calidad, Compras, Comercial, 
Finanzas, Personal y Gestion de Calidad, mientras que en el EP iban a 
participar en total 15 personas, todos los lideres de los equipos, lo que 
suponia la incorporation de 6 personas del taller al maximo organo de 
decision. Un cambio radical. 

En cuanto al equilibrio salarial, la propuesta fue reducir a 8 niveles los 14 
que existian en Panelfisa, con hasta 4 niveles diferentes en algunas 
secciones. Ademas, en las actividades que mas personas englobaban, se 
establecieron basicamente 2 niveles. La actualization salarial comportaba 
un incremento medio del 6,15% que se llevaria a cabo en 3 anos. 

Se expuso el nuevo formato de cuenta de resultados, junto con un analisis 
de los resultados del 2007 al 2010 y la explication de las variables y los 
conceptos principales, como margen bruto, production a precio de venta 
neto, costes fijos y cash flow. La information de la cuenta de resultados se 
da mensualmente a todos los equipos que, ademas de ir formandose en su 
interpretation, ven en que apartados incide su actividad, de manera que 
puedan contribuir a mejorar el margen bruto y el resultado final. 

Entre otras cosas, en la exposition de K2K se nos anadia lo siguiente: 
“DEBEMOS salir de la zona COMODA y disfrutar de crear algo 
DIFERENTE”. 



El cambio 



“Eres tu quien tiene que cambiar, no los otros. ” 

Prajnanpad 



El 14 de febrero de 2011 arrancabamos con la nueva organization y Peio 
fue reuniendose con los lideres y los equipos para ir explicando como 
empezar. Aldo, lider de RP, acababa de reunirse con Peio y le pregunte: 

— ^Que tal? 

— He salido peor de lo que he entrado. 

— -jY eso? 
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— Me ha dicho que cuestionemos todo lo que estamos haciendo en 
relation a los proveedores, imaginando que tengo un papel en 
bianco delante y todo por hacer. Que establezcamos unos 
indicadores que midan lo que estamos haciendo y como nos 
relacionamos con los proveedores, y que luego planteemos ideas 
para mejorar haciendo un seguimiento de lo que vayamos 
obteniendo. jNo me ha concretado nada de lo que tengo que hacer! 



Debido a que la nueva organization se pone en marcha de la noche a la 
manana, la sensation de caos y de no saber que hacer se apodero sobre 
todo de quienes teniamos que liderar un equipo, lo cual nos generaba 
inseguridad. A1 no existir una receta, es el equipo el que tiene que ir 
haciendo y decidiendo, manteniendo los principios acordados, pero 
adentrandose en zonas desconocidas, ya sea en su funcionamiento 
interno como equipo o a la hora de relacionarse con el resto de los 
equipos. En esta nueva situation los conflictos se van sucediendo y es ahi 
donde el apoyo de Peio permitia ir aclarando conceptos y formar en la 
nueva organization. 

Todos habiamos votado por el cambio, pero en general se hacia evidente 
la tendencia a pensar que son los demas quienes tienen que cambiar, asi 
como a ver mucho mas facilmente lo que ellos han de hacer que lo que 
hemos de hacer personalmente. Sin embargo, el cambio tiene que 
empezar por cada uno. 

Con el curso del tiempo y de la rutina, todos nos hemos creado nuestra 
zona de comodidad que nos permite sentirnos seguros haciendo lo que 
dominamos. Salir de esta zona comoda es entrar en una zona de riesgo, 
en donde podemos equivocarnos. Aunque reconocemos que nadie 
aprende sin haberse equivocado, no nos han educado en ello y hasta nos 
han echado alguna bronca cuando asi lo hemos hecho. Nos cuesta mucho 
asumir la option de errar, nos entra el miedo, la inseguridad y, en 
definitiva, nos hace volver a la zona comoda. Si nos atrevemos finalmente 
a salir, vamos aprendiendo con los errores y, al ir sumando logros, 
pasamos a sentirnos orgullosos y contentos de lo conseguido. Depende de 
nosotros seguir este circulo en lugar de acomodarnos. En el nivel de 
equipo, es importante que sus miembros reivindiquen la posibilidad de 
equivocarse y aprender del error para seguir adelante. Si esto se 
interioriza, quita mucha presion y todos pueden expresarse con mas 
libertad. No hay peor decision que la que no se toma, pero en tanto esto 
no se asume, los equipos avanzan a distintas velocidades, hasta que 
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finalmente es la visualization de los resultados obtenidos lo que hace 
avanzar a todos. 

De esta manera, los equipos fueron definiendo los indicadores de calidad, 
coste, eficiencia y servicio y empezamos a medirlos priorizando aquellos 
que se expresan en euros. Por primera vez, mediamos la production en 
euros y nos habituabamos a hacerlo con mas rapidez de la esperada. Estos 
indicadores los medimos y publicamos diariamente (egunero), 
semanalmente (astero) y mensualmente (informe de Pilotaje). 

Suele haber mucha rumorologia en relation a este cambio ner y como 
una de las especies difundidas era que habria que trabajar un monton de 
horas, incluyendo sabados (nada que ver con la realidad), algunas 
personas empezaron este proceso a la expectativa, sin implicarse y ante 
algunas propuestas, frenando. En algunas personas que habian tenido 
niveles de responsabilidad, como mandos o mandos intermedios, la 
actitud tambien era de permanecer a la expectativa. Pero a medida que 
avanza el proceso, que se aclaran malos entendidos y se van viendo los 
resultados, las personas que estan a la expectativa pasan a entender y, 
poco a poco, a incorporarse al proyecto. Por otro lado, este estilo resulta 
tremendamente incomodo para las personas a las que les gusta tener 
mando en plaza o sentirse imprescindibles a traves del conocimiento que 
no comparten con nadie, y al final, si no se adaptan, algunas de ellas 
terminan marchandose. 

Este estilo nos obliga a escuchar y a dialogar mucho mas, en definitiva, a 
relacionarnos mas y mejor, lo cual no es nada facil, como comprobamos 
no solo en el trabajo, sino tambien en nuestra vida diaria. La 
transparencia, la comunicacion, la generosidad, la confianza, la empatia, 
los datos y el objetivo comun son la base que nos puede permitir 
relacionarnos mejor. En Panelfisa, a medida que se ha ido consolidando 
el estilo, las personas maduran, crecen y la relation es ahora mucho mejor 
que hace dos anos, a pesar de que nos queda un camino largo que 
recorrer. 

Desde el momento en el que habia dejado de existir la figura del Jefe de 
Production, decidimos hacer una reunion diaria de 15 minutos entre los 
ELC, SERTEC y el Coordinador en la que compartiriamos la situation 
de cada equipo y los problemas, es decir, las incidencias, las averias, las 
reclamaciones de cliente, las relation con proveedores, etc., de manera 
que, por ejemplo, ante una baja o carga extra, personas de un equipo 
ayudaran a otro. Costo al principio, pero luego se fue realizando en 
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muchas ocasiones, lo cual nos aportaba flexibilidad, polivalencia y, por 
supuesto, eficiencia. 



Resultados rapidos 

“La religion de todos los hombres debe ser la de creer en si mismos. ” 

Krishnamurti 



Los resultados milagro no existen, ya que todo lo que se consigue y se 
mejora se hace en el tiempo y a base de mucha ilusion y esfuerzo. Pero 
cuando es un equipo de personas quien pone en juego todos estos factores 
por un objetivo comun, el avance se sale del mapa. 



Servicio 

El primer resultado rapido y sorprendente fue el servicio. A partir de junio 
del 2011 y hasta finales del 2012, el servicio fue practicamente del 100% 
con una media de retraso de 0,5 dias para completar el pedido. El servicio 
se gestiona a traves de la reunion de compromiso, en la que un 
representante de cada equipo ve la situation de las entregas 
comprometidas para la semana en curso y para la siguiente. De manera 
que todos los equipos participan del compromiso en cumplir con el 
cliente. A su vez, esta participation permite aumentar la exigencia, 
gracias a todos, incluidos los ESC, pues a ellos corresponde tratar de 
conseguir la mejor information posible del cliente para que, una vez mas 
entre todos, se pueda cumplir con lo comprometido. La planificacion de 
la semana siguiente esta medida en euros y basada en las velocidades y 
los niveles de eficiencia indicados por las personas de los equipos. 

Nunca imaginamos que fuera posible alcanzar el nivel de servicio actual, 
la rapidez con la que se actua cuando surgen problemas, la comunicacion 
con el cliente y la involucracion de tantas personas en conseguir el mejor 
servicio a nuestros clientes. 
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Production 



Recien empezadas las entrevistas, antes de dar paso a la nueva 
organization, Koldo y Peio identificaron en el ELC-Prensas una situation 
en la que, resumiendo, existia un problema de soledad claro y una falta de 
conocimiento en muchas personas, a las que ademas se hacia sentir 
culpables cuando no conseguian los resultados esperados. La solution 
que se dio consistia en que se encontraran acompanados por: 

• RP, para proveer de materia prima a tiempo. 

• Equipo de Compromiso, para que las necesidades fueran claras 
con antelacion y con unos tamanos de lote adecuados. 

• SERTEC, para que la herramienta llegara a tiempo, las personas 
con conocimiento estuvieran cerca, las de mantenimiento 
apoyando y las de calidad tratando de actuar de una manera 
preventiva. 

• Las personas del equipo con mas conocimiento deberian apoyar 
a las demas para formarlas y se deberia aumentar la polivalencia 
entre maquinas. 



La production media del 2010 fue de 33.000 €/dia y en una reunion 
donde se comentaron todas estas ideas, Koldo indico que se podria llegar 
a 50.000 €/dia. Respondieron que era imposible. Tras mucho dialogar y 
despues de algunos conflictos de relation, compensados con la ilusion que 
existia en la mayoria de las personas del ELC-Prensas y con el apoyo de 
RP y SERTEC, la production fue subiendo y empezamos a conseguir 
puntualmente los 50.000 € hasta que, durante todo el mes de noviembre 
del mismo ano, se llego a una production media de 52.000 €/dia. Los 
meses siguientes fueron inferiores, entre otras cosas, porque 
empezabamos a tener problemas de falta de carga. Esto nos llevo a 
analizar las piezas que habiamos dejado de fabricar porque no eran 
rentables para comercializarlas y fuimos incorporando a la fabrication 
aquellas de coste variable inferior, de manera que podiamos seguir 
mejorando el proceso y el resultado. Con estas decisiones y con el 
incremento de los pedidos, en los primeros 6 meses del ano 2013, la 
production media ha sido de 52.036 €/dia. 
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Eficiencia 



Diversas ideas abordadas por los equipos permitieron ir mejorando en 
todos ellos. Podemos ver ejemplos en algunos resultados a junio de 2013 
comparados con 2010 o 2011: 

• ELC-Loglstica: consigue que las secciones de empaquetado y 
expediciones se vean como un solo equipo, se reducen asi las 
duplicidades y se empaqueta un numero importante de 
referencias contra pedido, cuando nunca se habla hecho. Entre 
2011 y 2013, la mejora es del 40%. 

• ELC-Roscado: evoluciona su organization interna y aumenta la 
eficiencia, lo que les permite ademas ayudar a otros equipos. 
Todo ello supone un 80% de mejora respecto al 2010. 

• RPS: se relaciona con los proveedores de subcontratacion para 
mejorar el servicio y la calidad de los recubrimientos; deciden 
mejoras y cambios en el proceso de selection unitaria para 
aumentar la eficiencia. Se logra un 91% de mejora en selection 
respecto a 2011. 

• RP: reduce el numero de incidencias por materia prima y 
arandelas. Incrementa la rotation modificando los 
aprovisionamientos de las referencias de comercializacion y 
llegando a acuerdos anuales con los proveedores. En numeros: 
35% de mejora en la rotation. 

• SERTEC: desarrolla la gestion de las herramientas, avanza 
pasos en el automantenimiento, adelanta en la calidad mediante 
acciones preventivas que reducen inspecciones innecesarias, 
mejora la relation con los clientes al acercarlos a los ELC, y 
lidera equipos de mejora en oportunidades concretas. Se 
alcanzaba la Q1 de FORD, la calificacion “A” por parte del 
Grupo Volkswagen y la homologation como proveedor de 
Sanden, Valeo y Frape Behr. 

• SEAP: aun con el crecimiento del proyecto, absorbe la actividad 
de una persona que se jubilaba; para ello, decide compartir el 
conocimiento, actuar con polivalencia y modificar, simplificar o 
reducir procesos administrativos; llega a acortar el tiempo para 
el cierre mensual. Es un 30% de mejora. 
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Ventas 

La relation con el cliente es un elemento clave y diferenciador. Se crearon 
tres equipos de satisfaction de clientes teniendo en cuenta tanto a los 
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clientes como las zonas geograficas. Mas personas de Panelfisa pasaron a 
dedicarse a relacionarse con los clientes y se incorporaron dos nuevas; 
aumento asi considerablemente el numero de visitas a clientes. De esta 
relation surge el conocimiento organizational de lo que busca o necesita 
el cliente; de este conocimiento surgen a su vez las oportunidades. Estas 
oportunidades se analizan y se comparten entre todos a traves del EP, 
donde estan representados todos los equipos. El servicio excelente 
aumento la confianza de nuestros clientes. Las oportunidades fueron 
llegando y los pedidos tambien. En el 2011 las ventas crecieron un 9% y 
en el 2012, un 29%; en 2013 creceremos un 20%. Hay que destacar la 
captation de clientes nuevos muy importantes por su dimension y la firma 
en el 2012 de un contrato historico en Cuba, para 2 anos, por 5.000.000 €. 




Resultado economico 

El margen bruto de lo que fabricamos se incremento en 2011 el 51% 
respecto al 2010, y en el 2013 habremos llegado al doble de margen bruto 
del 2011. El resultado del proyecto en 2011 fue 5 veces mejor al 2010; en 
el 2012 logramos que fuera 4 veces mejor al 2011; en el 2013, esperamos 
que el resultado del 2012 se incremente un 76%. 
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Lo importante de estos resultados es el camino que llevo a ellos, el como, 
que se resume en que todas estas acciones han sido planteadas y llevadas 
a cabo por las personas unidas en equipos, es decir, en una dinamica cuyo 
potencial de implication, compromiso, motivation, aprendizaje y 
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madurez es dificil de igualar. Cabe anadir que, hoy por hoy, no atisbamos 
su llmite de crecimiento y mejora. 



Comunicacion/informacion 

Los datos de los principals indicadores, asi como la cuenta de resultados, 
se colocan en el informe de Pilotaje, cuyo equipo los analiza. En el EP, 
como se ha explicado, participan los lideres de cada uno de los equipos y 
los miembros del CR. Ademas, el EP esta abierto a la participation de 
cualquier persona de la organization; de hecho, cuando el lider de un 
equipo no puede asistir a una reunion del EP, asiste en su lugar otra u 
otras personas del mismo equipo. En el EP pueden estar participando 
entre 15-20 personas (20% del total). 

Con el informe de Pilotaje como base, el lider de cada equipo explica los 
resultados obtenidos respecto a los objetivos planteados y se analiza la 
cuenta de resultados. Este mismo informe es el que se emplea para 
transmitir mensualmente a todos los equipos los resultados obtenidos en 
cada uno de los demas y el resultado economico del proyecto. La 
information fluye con naturalidad a traves de lo que se comparte en el 
EP, en el equipo de compromiso, con la information mensual a los 
equipos y con las reuniones diarias de coordination. A ello se suma que 
toda decision o information que se entiende relevante se trata a traves de 
una asamblea. 



Ideiak eta Helburuak (Plan de Ideas y Objetivos) 

“Despues de escalar un gran pico, nos damos cuenta 
de que hay muchas mas cimaspor escalar. ” 

Mandela 



Despues de que durante el 2011 se establecieron los indicadores y se 
fueron midiendo los resultados, a finales de ano teniamos que preparar el 
Plan de Ideas y Objetivos (Ideiak eta Helburuak) del siguiente o IH-2012. 
Para ello, cada equipo se reunio de una manera autonoma y en libertad, 
con el fin de analizar sus resultados obtenidos en el 2011 y decidir las 
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ideas que le permitieran mejorar en el 2012. Las ideas y objetivos de cada 
equipo se debatieron en el EP y se consensuo el IH de Panelfisa; sumando 
los IH de todos los equipos obteniamos la prevision de la cuenta de 
resultados del ano 2012. Seguidamente, en una asamblea realizada en 
diciembre, se exponia la prevision del resultado del 2012 y el IH-2012. 
Esta exposition era realizada por los lideres de cada equipo y resultaba 
emocionante ver que personas que hasta hacia dos anos no habian salido 
del entorno de su maquina podian transmitir en una asamblea las ideas y 
los objetivos que habia decidido su equipo para el 2012. En este caso 
tambien, lo importante era ver como un equipo de personas podia salir de 
su entorno de trabajo diario y reflexionar sobre el future. Por supuesto, en 
el 2012, el IH-2013 salio mejor, pues las personas eran mucho mas 
conscientes de lo que hacian y afrontaban la preparation del IH-2013 con 
total naturalidad. Cada equipo decidio libremente donde reunirse: en una 
sociedad para luego hacer una cena y lo que surgiera, en un local de un 
restaurante que se frecuentaba, etc. 

Durante el ano 2011, el EP se reunia mensualmente para analizar los 
resultados obtenidos, pero a partir de la elaboration del IH-2012, se paso 
a hacer dos reuniones al mes. En una de las reuniones se trataban los 
resultados obtenidos con respecto a los objetivos planteados y en la otra 
revisabamos el grado de cumplimiento y desarrollo de las ideas que se 
habian acordado en cada equipo. Por tanto, actualmente el EP tiene dos 
reuniones cada mes, una de ideas y otra de objetivos. 
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Conflicto 



“Debemos negamos a dejamos llevarpor la corriente. ” 

Gandhi 



Estabamos terminando el ano 2011 con el IH-2012 preparado y con una 
expectativa clara de beneficios. Por esto, habla motivos de sobra para que 
nos sintieramos satisfechos Y tambien porque, despues de dos anos 
apretandonos el cinturon, en el mismo ano del cambio nos hablamos 
subido el IPC, se iban actualizar en enero unos cuantos salarios por la 
aplicacion parcial del equilibrio salarial y el reparto a todos del 20% del 
resultado del proyecto iba a suponer media paga extra mas. 

Sin embargo, a veces la necesidad nos lleva a olvidarnos de la 
importancia que tiene la siembra y a querer recoger la cosecha antes de 
tiempo, con todo lo que ello conlleva. En el caso del mencionado reparto 
del 20%, este se realiza en funcion del salario, ya que se trata de un ajuste 
del mismo a final de ano, pero algunas personas plantearon que la subida 
fuera lineal en lugar de proporcional. Entre que se trataba del primer 
reparto y que beneficiaba a muchas personas, fue creciendo la bola y 
hasta se plantearon medidas de presion ligadas a la asistencia a la citada 
asamblea de diciembre. Se vivieron momentos de mucha tension y, en 
cierta manera, dificiles de comprender, teniendo en cuenta la dinamica 
que habiamos llevado durante todo el ano 2011, si bien es la manera de 
actuar que tenemos a veces las personas, sin pensar en el medio plazo ni 
en el proyecto comun. Un reflejo de que este estilo es un cambio cultural 
que requiere su tiempo. 

Por todo esto, el comienzo de la asamblea de diciembre se desarrollo con 
tension y aqui tenemos que agradecer la intervencion de Peio, donde 
recordo la importancia de la coherencia en la aplicacion de los principios 
que se votaron inicialmente para no modificarlos en funcion de lo que 
viniera mejor en cada momento. Tambien nos recordo Peio la 
importancia de la siembra y de estar unidos ante una de las crisis mas 
duras y dificiles de la historia. Despues de esta acertada intervencion, la 
asamblea se desarrollo con normalidad y con aplausos en la exposition 
que los lideres hicieron del IH-2012. Realmente habia mucho que celebrar 
y aplaudir y se corroboro disfrutando de una comida posterior. Viendo 
aquel momento con distancia, creo que fue muy importante que surgiera 
el conflicto porque permitio aclarar y fijar determinados principios y 
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conceptos que nos han servido de mucho hasta la fecha. Nos sirvio para 
que fueramos mas conscientes del proyecto que tenlamos entre manos. 
Fue un momento crltico que Peio supo resolver y donde las personas 
finalmente actuaron con responsabilidad. 



Orgullo de pertenencia 



“Sin la seguridad de la pertenencia y sin amor, 
tampocopuede darse la felicidad. ” 
Hellinger 



Panelfisa es una cooperativa que surgio como consecuencia de un 
abandono empresarial. Sin embargo, las 37 personas que la crearon, 
arriesgando su indemnizacion y su paro por un proyecto de future, 
siempre se sintieron mas trabaj adores que propietarios; esto es un 
problema y creo que de los mas importantes en muchas cooperativas. 
Aqui tambien, su organization hace que en el dia a dia el socio-trabajador 
se sienta lejos de muchas decisiones y, por tanto, se diluya su sentimiento 
de pertenencia y se desvincule del proyecto. En cambio, el nuevo estilo 
de relaciones, a traves de objetivos comunes y compartidos, nos acerca 
mucho mas, nos hace vincularnos mas entre nosotros y nos hace sentimos 
parte de lo que estamos consiguiendo. Cuando los resultados y el exito 
llegan, como es el caso de Panelfisa, lo vivimos como algo que se ha 
logrado entre todos. Aunque habitualmente esto se dice para quedar bien, 
en Panelfisa si algo esta claro y asi se percibe, es que el exito se ha logrado 
gracias a la implication de la mayoria de las personas. Esto no tiene 
precio y no hay nada mejor que el exito compartido que nos hace 
sentirnos orgullosos de lo logrado y, por tanto, de pertenecer a nuestro 
proyecto. 

Para que Panelfisa funcione en plenitud como un sistema (equipo), 
necesita que sus miembros se sientan seguros en el, sientan que hay un 
equilibrio entre lo que dan y reciben, que nadie se considere excluido y se 
respete la diversidad de todos, mirandonos con buenos ojos entre las 
personas y entre los equipos. De esta manera, nuestro entorno, clientes y 
proveedores nos perciben como un buen companero de viaje y alguien en 
quien confiar. 
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Compromiso con la sociedad 



“Somos Naturaleza. Poner el dinero como 
bien supremo nos conduce a la catastrofe. ” 
Jose Luis Sampedro 



Como todos los proyectos que pertenecemos a ner group, dedicamos un 
2,5% de los resultados y tenemos el objetivo de dar un 2% de nuestras 
horas para actividades en los campos de la education, el medio ambiente, 
la sostenibilidad y la solidaridad con los que mas necesitan. Contamos 
con un Equipo de Compromiso con la Sociedad, formado por un 
representante de cada equipo del proyecto, donde se analizan las ideas 
que suijan desde Panelfisa y las propuestas que vengan del resto de 
proyectos de ner group, y se lideran las actividades que se ponen en 
marcha. Durante estos dos anos hemos participado en equipar escuelas en 
el Sahara, en aportar al Banco de Alimentos, en participar en el ner 
Zuhaitz eguna — el ultimo junto con las Eskola Txikiak, etc. — . Entre 
nosotros hay 18 personas socias de Lur Denok y 13 son consumidoras. 
En el 2013 se ha aprobado desde Panelfisa la primera idea de compromiso 
con la sociedad, que consiste en promover valores eticos en las escuelas a 
traves de una tecnica teatral con el fin de evitar el acoso y la exclusion. 
Asi mismo, por el incremento en nuestra carga de trabajo, hemos podido 
ir acogiendo a personas de organizaciones en dificultades de ner group. 
En la actualidad, son 4 personas las que se encuentran con nosotros por 
este motivo. 



Futuro 



“Crecer es rebasar lo que eres hoy. Apoyate en ti mismo. 
No imites. No pretendas haber alcanzado la meta y no 
trates de quemar etapas. Intenta unicamente crecer. ” 

Prajnanpad 



Hace dos meses nos visito una persona para ayudarnos a hacer un analisis 
de necesidades de formation con el que optar a las ayudas del Hobetuz. 
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Se estaba reuniendo con todos los lideres y/o personas de los equipos y 
llego mi turno: 

— Buenos dias, tenia ganas de conocerte. Eeehh... <Y1 Gerente? 

— El coordinador. 

— Ya... La verdad es que llevo dos horas y no doy una. Te parece 
bien que cuando hable con los operarios, perdon con las... 
personas, en lugar de departamento o section diga. . . ^area? 

— Mejor equipo. 

— Puffff, no hay manera... De acuerdo, equipo. jPor cierto! ^Que 
ha pasado en Panelfisa? Estoy impresionado con las entrevistas, 
con la manera en que hablan, la actitud y la implication que tienen 
con la empresa, la ilusion que transmiten. . . Hay una persona del 
taller que incluso me ha pedido disculpas porque no habia podido 
reunirse antes con el equipo en el que trabaja, pero que pensaba 
podria comentarme las necesidades de formation de todos. Estoy 
alucinado y entusiasmado con lo que estoy viendo. jEnhorabuena! 



No somos conscientes de la evolution que han tenido muchas personas 
en Panelfisa, la velocidad que ha adquirido la organization, el grado de 
madurez, la naturalidad con que las personas hablan de clientes, 
resultados economicos y de estrategia. Ahora, y desde hace tres anos, 
personas que no saltan de la maquina participan, aportan y deciden como 
uno mas en el EP, visitan proveedores, van a ver a clientes por una 
reclamation, asisten a ferias, analizan y proponen inversiones e incluso 
intervienen como ponentes en cursos para explicar la experiencia de 
Panelfisa. 

El mayor riesgo seria pensar que ya hemos llegado y que, con el tiempo, 
nos acomodemos — no seriamos los primeros a quienes les sucede — , nos 
quedemos en la zona segura y comoda, sin alicientes. La realidad es que 
no hemos hecho mas que empezar un camino apasionante, pero lleno de 
dificultades, conflictos y alegria. Como la vida misma. 

En septiembre nos reuniremos para reflexionar, sonar y definir nuestros 
Pensamientos Estrategicos, compartir lo que queremos que sea Panelfisa 
en los proximos anos y actuar en consecuencia. Estamos en un momento 
lleno de oportunidades que entre todos tenemos que ser capaces de 
desarrollar y hacer realidad. Todavia nos queda un camino largo que 
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recorrer, donde debemos seguir con la siembra continua, con prudencia, 
pero con coraje y conflanza. Un camino donde, sintiendonos capaces de 
crecer a nivel personal, nos atrevamos a hacer las cosas de una manera 
diferente y tratemos de seguir aprendiendo de los errores. Lo mejor esta 
por venir. 

Satur Ormazabal 
Coordinador del Proyecto Panelfisa 
Tolosa, 5 dejulio de 2013 
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La opinion de las personas de Panelfisa 



^Como has vivido el proceso, a nivel personal y profesional, 
dentro de Panelfisa? 



Eneritz: 

Lo he vivido a nivel personal y como miembro del CR la verdad que con 
gran entusiasmo desde el principio porque teniamos muchisimas ganas de 
dar un cambio. Desde el momento en el que contactamos con K2K, ya 
empezamos a sentir el entusiasmo y lo sentimos mas aun cuando el CR 
traslado su decision al resto de las personas y vimos que el 100% apostaba 
por un cambio. 

Panelfisa pertenece al sector de la automocion y por esa razon tenemos la 
obligation anual de pasar una entrevista de satisfaction personal, en la 
que siempre la valoracion resultaba muy baja. Todos los CR que ha 
habido tenian esa preocupacion, la de conseguir que las personas 
pudieran participar mas y sentirse mejor; se habian hecho cosas, pero 
cosas tradicionales y a pequena escala, nunca un cambio tan grande como 
este. La verdad es que al final ese cambio nunca fructificaba en nada 
global, siempre eran las mismas personas las que participaban, las que 
decidian... y por esa razon necesitabamos un cambio grande y acogimos 
con mucho entusiasmo este nuevo proyecto. 

Y a nivel personal lo senti con mucha ilusion. Cuando empezamos las 
entrevistas pense que no iba a ser una de las personas a las que les tocara 
cambiar, llevaba muchisimos anos en el mismo departamento y pense que 
me tocaria seguir en el, asi que cuando supe que pasaria de Calidad a 
Compromiso me hizo muchisima ilusion, pero tambien senti un poco el 
miedo por lo desconocido, aunque la verdad es que me senti muy 
apoyada en todo momento. 

Nunca pense que despues de una jornada de 14 horas en Panelfisa 
pudiera continuar trabajando con tantas ganas. . . 
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Emilio: 



Muy duro y muy bonito. Duro porque son un monton de cosas nuevas, 
tienes que organizar un grupo con gente de todo tipo, que entiende el 
cambio de diferentes maneras, cada uno a su ritmo... y aprender a 
trabajar de una forma tan diferente ha sido duro. A1 mismo tiempo ha 
sido muy bonito, porque estabamos casi “en la ruina” y hemos visto 
como, con pequenos cambios por parte de todos, las cosas han ido 
cambiando mucho. Llevabamos dos anos con perdidas y estabamos un 
poco desmoralizados, o haciamos algo o cerrabamos. Con el cambio 
hemos empezado a ver que las cosas mejoraban, que no habia retrasos, 
que el servicio esta casi al 100%... 



Alberto: 

Aunque mi casa esta en Barcelona, lo he vivido desde la primera fila 
porque esto es como el amor, no hace falta estar todo el dia juntos para 
querer a alguien, <mo? 

La filosofia de K2K, a un nivel mas bajo porque no tengo su 
conocimiento, la tengo hace anos. Que el estilo vertical antiguo y que el 
ordeno y mando no funcionan es algo de lo que me di cuenta hace mucho 
tiempo. 

El cambio se ha hecho de una forma muy discreta y muy inteligente 
porque son muy listos y saben hacer las cosas muy bien. Se ha producido 
de una forma muy natural, las personas casi no se han enterado del 
cambio hasta que ya estaban inmersos en el. 

Cuando llegue aqui, me asuste un poco porque vi una empresa con una 
estructura muy funcionarial, con departamentos estancos que parecian 
varias empresas dentro de una misma. Ahora la gente esta muy motivada, 
ha tornado esto como suyo y he visto una evolution muy positiva, aunque 
hay gente que esta mas avanzada en el cambio y otros menos porque es 
un poco dificil de comprender. El cambio ha sido bestial. 



Miguel Angel: 

El cambio ha sido muy bueno, se trabaja mucho mas a gusto, vemos los 
indicadores a diario y comprobamos que la empresa va mejor cada dia. . . 
A nivel personal se trabaja mucho mejor, aunque tambien es cierto que 
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ahora llegas a casa mas preocupado, algo que antes no ocurria porque 
una vez cumplidas las ocho horas, te olvidabas. Ahora el trabajo y la 
organization son parte de ti, sientes el compromiso, te preocupa... pero 
eso es bueno porque es senal de la implication que tenemos. 

A1 principio, cuando nos lo plantearon, estabamos algo asustados, 
teniamos un poco de respeto al cambio... pensabamos icomo sera esto? 
Pero luego nos fuimos relajando, a medida que veiamos como se 
desarrollaba todo. 



«^Que es lo que mas os ha costado o todavla os esta costando 
cambiar? 



Eneritz: 

Pues creo que organizarme en este nuevo escenario. Ahora no hay jefes, y 
sabes que si alguna cosa no haces, no es que le cargues de trabajo a otra 
persona, lo que ocurre es que todo se ralentiza, todo el trabajo general 
cuesta mas. Yo empece a trabajar en un departamento nuevo del que 
sabia muy poco, y al mismo tiempo que aprendia a trabajar en ese nuevo 
puesto, tenia que aprender a organizarme en este nuevo estilo. 

Ademas, desde el momento en el que no hay jefes, todo el mundo 
empieza a opinar mucho, jy eso es bueno por supuesto! Pero ahora me 
ocurre que a veces veo muy claramente la solution a algo que tenemos 
entre manos y sin embargo, se que no es algo que pueda decidir yo sola 
porque ahora las cosas no son asi, sino que las decisiones las tomamos 
entre todos, hay que convencer, justificar. . . hay que dar muchisimos mas 
pasos. Es la forma de organizarnos en este nuevo escenario, aprender el 
engranaje, eso es lo mas dificil. 

Bueno, y hay otra cosa que a mi personalmente me esta costando mucho 
y es enfrentarme con mis companeros. Enfrentarme no es la palabra... 
Cuando algo no funciona, pero tu sabes que la persona responsable esta 
trabajando durisimo, que esta haciendo todo lo posible... y aun asi no 
funciona, ahora, en este estilo, esas cosas no se dejan pasar, hay que 
poner el problema encima de la mesa y hablar de ello para buscarle la 
solution. Tu no quieres que esa persona lo tome como algo personal 
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porque es un problema del equipo, y hay que buscar la manera mas suave 
de decirlo, pero todavla no estamos preparados ni para hablar con esa 
persona, ni ella esta preparada para tomarlo como un problema de la 
organization y no como un ataque personal. 



Emilio: 

No hay nada que haya sido especialmente costoso, aunque para mi quiza 
lo que mas me ha costado ha sido asumir la forma de entender el cambio 
por parte de algunas personas. No todo el mundo ha cambiado a la vez, 
hay gente a la que le ha costado mas y eso suponia una zancadilla para 
quienes queriamos ir mas rapido, pero supongo que eso es algo normal en 
todas partes. 



Alberto: 

Pues creo que lo que mas esta costando es que la gente se manifieste 
libremente, hay todavia un cierto miedo a decir lo que se piensa, aunque 
la organization lo permite. Se mantienen los estereotipos del jefe, el 
encargado, el supervisor, superiores muy marcados... la realidad es que 
han desaparecido por completo, pero hay cosas que son innatas, 
dependen mucho de la education jerarquizante que hemos recibido desde 
que eramos pequenos. 

Ahora empezar a trabajar de otra manera mas madura, siendo tu el que 
elige, tomando decisiones, mojandote... da un poco de miedo, parece que 
seguimos buscando el refugio de que si hay un fallo, podamos decir que 
ha sido el jefe el que nos ha encargado que lo hicieramos asi. 



Miguel Angel: 

En esta respuesta voy a ser muy tajante, lo que mas nos ha costado y nos 
esta costando es trabajar en equipo. Nunca habiamos trabajado en 
equipo, no estabamos acostumbrados, y ademas se habla de trabajar en 
equipo muchas veces, pero sin saber muy bien lo que significa eso. Ahora 
trabajamos en equipo de verdad, en equipos de mucha gente, hay tantas 
opiniones como personas y cada uno somos de una manera, no siempre 
llueve a gusto de todos. Trabajar en equipo supone aportar cosas, pero 
tambien asumir que la decision final sea la de otra persona. 
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De todos modos, desde que empezamos a trabajar de esta manera hasta 
ahora, hemos avanzado mucho, es cuestion de tiempo. 



,;En que cosas habeis cambiado mas a la hora de desarrollar 
vuestro trabajo? 



Eneritz: 

No se... quiza en la forma de entender al cliente. Hasta ahora, si nos 
retrasabamos en el plazo de entrega de un pedido, ni se nos ocurria avisar 
al cliente de ese retraso, era el finalmente quien nos lo reclamaba cuando 
veia que no se lo habiamos servido en la fecha. Ahora el cliente es el 
primero al que informamos de un posible retraso, llamamos, le contamos 
el problema que tenemos, y si para el supone un gran peijuicio nuestro 
retraso, intentamos solucionarlo de la forma que sea, pero el cliente 
siempre esta al tanto de lo que ocurre. 

Los clientes nos han dicho que en ese sentido notan como hemos 
cambiado, y se sienten mucho mas comodos que antes. 



Emilio: 

La forma de preparar los pedidos, ahora trabajamos con mucha mas 
prevision, con mas antelacion, trabajamos a mas turnos y eso nos permite 
tener una vision mas amplia de las cosas que tenemos pendientes. Antes 
recurriamos siempre a los transportes de urgencia para poder cumplir los 
plazos, y ahora con mucha mas prevision y trabajando con mas 
antelacion, los pedidos salen en el transporte normal y cumplimos mucho 
mejor que antes. 

Hace unos dias un cliente nos comento un problema que tenia con los 
pedidos que le enviabamos... un miembro del equipo y yo nos 
trasladamos hasta su organization para ver de que se trataba y hablar con 
el de las posibles soluciones. El cliente alucinaba, nos decia que nunca 
nadie se habia tornado tantas molestias cuando le planteaba un problema. 
Antes, de ninguna forma hubieramos ido, y mucho menos nosotros, lo 
hubiera tratado con el comercial o con alguna otra persona que seguro no 
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estaba tan directamente ligada al problema como nosotros, ni siquiera se 
si lo hubieramos solucionado. . . 



Alberto: 

En la vision que se tiene del negocio. La orientation ahora esta mas 
enfocada a ayudar al grupo, y eso se traslada al cliente. El cliente que 
viene aqui se enamora de Panelfisa, hemos conseguido que la relation 
con ellos no sea puramente de numeros y piezas, sino que estan dentro de 
la rueda de Panelfisa. El cliente se siente comodo, le das un valor anadido 
que las multinacionales no tienen, le das el mismo servicio que una 
multinational, pero con un trato un poco mas humano. 

Le transmites la pasion, las ganas... y creo que eso es un valor anadido 
que le damos a la empresa. Estamos peleando con competidores mucho 
mayores que nosotros, pero que son empresas sin alma, y les ganamos 
precisamente por eso, por el alma, en igualdad de condiciones nos lo 
llevamos nosotros; para mi el alma es una de las cosas mas importantes. 



Miguel Angel: 

El trabajo sigue siendo el mismo, pero estamos mucho mas organizados, 
hay mas contacto con la planificacion. Yo creo que ha habido una mejora 
muy notable en el tema comercial, y su mejora ha supuesto tambien la 
nuestra. 

La organization ha sido fundamental para la mejora, ahora tenemos el 
material, el conocimiento, la planificacion, hablamos entre nosotros, 
llegamos a acuerdos reales... asi, el trabajo sale, y sale mucho mejor, ha 
mejorado una barbaridad. 
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(-Te ha sorprendido la actitud de tus companeros? <-Has 
descubierto cosas que no sablas de ellos? 



Eneritz: 

Si, mucho, muchisimo. Hombre, algunos para mal, pero la gran mayoria 
para bien. Ahora confio mas en ellos, cuando no estoy y alguna cosa se 
ha quedado pendiente, tengo plena conflanza en que ellos lo sacaran 
adelante. Noto mucho mas entusiasmo, mucho mas apoyo, 
responsabilidad y muchisimas mas ganas de trabajar por parte de todos. 

De entre todas las personas que trabajan aqui siempre hay algunos que 
son mas amigos que companeros de trabajo, y antes cuando tenia algun 
problema, o estaba de bajon por cualquier circunstancia, ellos siempre 
estaban ahi para apoyarme. Ahora siento que hay mucha mas gente 
dispuesta a escucharme y a colaborar conmigo en esos momentos en los 
que te encasquillas, este nuevo estilo ha removido algo en nosotros, no se 
explicarlo muy bien. . . 

Hombre, tambien hay personas que siguen igual que antes en todos los 
aspectos, por eso, porque yo creo que eso depende mucho de la forma de 
ser de cada uno, de lo que lleva dentro. 



Emilio: 

Si, todos se han involucrado mucho, a veces les explicas que hay un 
problema y que necesitamos venir a trabajar un sabado para sacar un 
pedido adelante y la gente se ofrece y se involucra sin problemas. 



Alberto: 

No, yo creo que hay que dejar que la gente se desarrolle, es como una 
pareja, si capas a tu mujer o a tu marido, pues deja de ser ella, pierde su 
identidad y no desarrolla sus capacidades. Cuando a las personas les das 
libertad, crecen, porque esas capacidades estan ahi. No me ha 
sorprendido, tengo muy claro que todo el mundo puede dar muchisimo, y 
que solo es cuestion de dejarles hacerlo. 
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Miguel Angel: 

No, no me ha sorprendido. Cada uno ha actuado mas o menos como se 
esperaba de el. Unos se han implicado mas y otros menos, es el reflejo de 
la campana de Gauss. 



^Que es lo que mas valoras del nuevo estilo de relaciones? 



Eneritz: 

Lo que mas valoro es lo que veo a mi alrededor. Veo a mis companeros 
con ganas de trabajar, que sienten que podemos con ello... y antes era 
justo todo lo contrario. Hicieramos lo que hicieramos, el sentimiento era 
de que esto no va a ninguna parte, no va a salir... Creemos en lo que 
estamos haciendo, la sensacion es de positividad y nos sentimos 
orgullosos de lo que hacemos y de donde estamos. En eso hemos 
cambiado mucho y es lo que mas valoro de este nuevo estilo. Antes, 
cuando entraba un pedido lo sentiamos como una carga mas de trabajo, y 
ahora lo que pensamos es “oye, que nos ha entrado un pedido, jque 
somos buenos! Vamos a ver como lo sacamos”. 



Emilio: 

Trabajamos mas a gusto, mas tranquilos y mucho mas involucrados. 
Hacemos casi lo mismo que antes, pero nos importa mucho mas hacerlo 
bien. 



Alberto: 

Lo mas positivo y lo que mas valoro es que en todo momento te sientes 
muy comodo y te reconocen tu trabajo, y como trabajas libre, llega un 
momento en el que lo haces tuyo y te sientes medio dueno sin serlo y te lo 
tomas como algo personal, dentro del terreno profesional. Te sientes 
importante, no indispensable, pero sabes que tu trabajo es importante 
para el equipo. 
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Desde mi punto de vista este estilo solo tiene cosas positivas, pero 
tambien hay personas a las que las responsabilidades les asustan. Ellas 
solo tienen dos caminos, o se arrugan y no creen o pegan el golpe encima 
de la mesa. La mayoria suelen crecer y madurar profesionalmente, cada 
uno a su ritmo, aunque siempre hay alguna persona que opta por el otro 
camino... 



Miguel Angel: 

Todo es bueno, pero el trabajo en equipo es lo que mas valoro. Es lo que 
mas nos esta costando, pero tambien es lo que mas me gusta y lo que 
mejor nos hace sentir. Hablar con tus companeros, coordinarte con ellos, 
llegar a acuerdos... 



<;Que valores destacarias en la actualidad? 



Eneritz: 

Sin duda, el orgullo de pertenencia, para nosotros eso ha sido un absoluto 
descubrimiento. Ahora sentimos que no somos solamente una empresa de 
automocion, tornilleria. . . somos algo mas y nosotros lo sentimos. 



Emilio: 

No se, es todo positivo, todo lo que ha traido el cambio son cosas buenas, 
y eso se nota en el ambiente. Es que antes lo hemos pasado tan mal que 
ahora la sensation es que todo es bueno. 



Alberto: 

La transparencia, el permitir que maduremos, las ganas que te transmiten 
de crecer, ser profesional y seguir hacia delante... es como todo lo que 
gusta, te meten en la rueda y yo creo que a todos nos gusta estar ahi, es 
una sensation muy chula. 
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Miguel Angel: 

La transparencia, sin duda. Y o antes no sabia nada de mi empresa, vivia 
en mi micromundo y desconocia todo lo que ocurria a mi alrededor. 
Ahora conozco todos los detalles de la organization, el porque de cada 
decision, la evolution de cada proyecto, los acuerdos con los clientes... 

La flexibilidad y la posibilidad de crecer profesionalmente tambien son 
algo que valoro mucho. Ahora puedes implicarte en cualquier proyecto, 
visitar a un cliente que te parece interesante... y todo es conocido y 
sabido por todos. 



LPor donde y como ves el futuro? 



Eneritz: 

Bueno, el futuro lo vemos con miedo y con entusiasmo. Miedo porque 
todo esto para nosotros es nuevo, el simple hecho de hablar de futuro ya 
es algo nuevo. Vemos futuro, y vemos un futuro muy bueno, y eso nos da 
una cierta tranquilidad, pero al mismo tiempo sabemos que sacar adelante 
todo ese trabajo que tenemos por delante va a depender de nosotros, y 
tenemos una cierta preocupacion. . . ^vamos a saber organizarnos y 
sacarlo adelante bien? Vaya pregunta... <mo? Peio diria: “jClaro que si!”, 
pero para nosotros todavia es algo nuevo y necesitamos ver como van 
fluyendo las cosas para tener mas seguridad. 

Supongo que si esta entrevista me la haces dentro de unos meses, lo vere 
todo mucho mas claro, porque algunos de esos miedos ya tendran un 
camino, pero ahora la incertidumbre. . . 



Emilio: 

El futuro se ve muy bien, cada ano vamos subiendo, vamos mejorando las 
ventas, los objetivos son muy ambiciosos y se van cumpliendo. Yo creo 
que esto depende bastante del cambio que hemos hecho, la gente ha 
cambiado mucho, esta muy involucrada, hay mas companerismo, el 
ambiente es mejor. . . y eso ha influido mucho en que los resultados sean 
tan positivos. 
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Alberto: 

-JL\ future? jlnmenso! Lo que nosotros queramos hacer, asf de claro te lo 
digo. Tenemos por delante todas las posibilidades del mundo, todas las 
que nosotros queramos, solo depende de nosotros. 

No se lo que hubiera pasado si no hubieramos hecho este cambio, pero 
creo que el hecho de estar todos unidos nos da muchisimas posibilidades; 
si hacemos pina, no nos gana nadie. 



Miguel Angel: 

El future es bestial, y sin duda se lo debemos a este cambio de estilo 
porque si no, la organization estaria cerrada. Ahora tenemos muchisimos 
mas pedidos, estamos implicados en un monton de proyectos y hemos 
aprendido a mirar hacia horizontes, pensamos en ampliar, en alcanzar 
otras metas, en abrir nuevos mercados en otros paises, en fabricar otras 
cosas... 

Una de las mayores preocupaciones que teniamos antes de las vacaciones 
de verano era como nos ibamos a organizar en septiembre con todo el 
trabajo que nos venia encima, y todo esto cuando estamos dentro de una 
crisis general en la que muchas empresas estan cerrando. El future esta 
lleno de trabajo y de proyectos. 



(-Que opinan las personas que te rodean cuando les cuentas el 
cambio que ha vivido tu organizacion? 



Eneritz: 

La mayoria no lo entiende, no se hacen a la idea, a mi familia le costo 
entender el nuevo estilo, sin embargo a mi me ven que estoy feliz. Y mis 
amigos no lo entienden, les gusta lo que les cuentas, pero esto es algo muy 
dificil de entender si no lo estas viviendo en primera persona, nosotros 
tampoco lo entendiamos antes de empezar a trabajar de esta manera. 
Desde K2K nos explicaban en que consistia el cambio, visitamos otras 
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organizaciones que ya funcionaban asi, pero es muy dificil trasladar lo 
que ves a tu empresa y a tu dia a dia. . . hay que vivirlo. 



Emilio: 

Se quedan alucinados, la respuesta de la mayorla es: “jDile a Koldo que 
venga aqul!”. Cuando les cuentas que en plena crisis tienes mas trabajo, 
que ves el future mucho mas claro que hace dos o tres anos, pues suena 
un poco irreal, y al principio algunas personas no se lo creen hasta que 
poco a poco les vas contando como van las cosas y se dan cuenta de que 
es verdad. 

Les choca la manera de trabajar, pero les gusta, y sin duda les encantaria 
poder trabajar asi, con las cosas buenas y tambien con las no tan buenas. 



Alberto: 

No lo entienden, y les despiertas hasta celos y rabia contandoles lo que 
haces, porque les encantaria estar trabajando de esta manera, por eso 
tienes que ir con un poco de cuidado cuando les cuentas como vas porque 
les puedes llegar a ofender. Cuando les explicas que estas creciendo un 20 
o un 30% cada ano, que estas comodo con tu gente... acostumbrados a 
las multinacionales que solo piensan en quedar bien en las reuniones y en 
cumplir con un objetivo suyo... la mayoria esto no lo entiende, pero el 
que lo entiende se enamora. 



Miguel Angel: 

Uff, les cuesta mucho entenderlo... en realidad, a nosotros tambien nos 
costaba mucho entenderlo antes de empezar. Les parece casi como si 
estuvieramos en una secta porque les sorprende la positividad, lo happy 
que lo vemos, los equipos... Pero luego tambien han ido conociendo la 
evolucion de la empresa, y entonces se empiezan a creer que esto 
funciona. 

A mi incluso alguna persona me ha dicho que estaba pensando en enviar 
el curriculum despues de oirme hablar de la empresa, otros se han 
interesado mucho por saber como funciona, y otros me han dicho que la 
unica razon por la que no vendrian a trabajar aqui es porque ganan un 
paston en su empresa, pero no porque esten a gusto. A este respecto 
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nosotros hemos cambiado mucho en la forma de entender las cosas, el 
dinero es importante, pero no lo mas importante de todo, pasamos un 
tercio de nuestra vida en el trabajo y estar a gusto creo que es algo muy 
importante. 
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Capitulo II 

COMENZO LA ORGIA DE LUR DENOK 

(UN ANO DE VIDA. DE UN SUENO 
A UNA REALIDAD) 



Introduction 

La coherencia nos pedla que, aparte de dedicar todas nuestras capacidades a 
sacar adelante los proyectos que forman parte de ner group, en momentos tan 
adversos, algo teniamos que iniciar que tuviera en cuenta nuestras inquietudes 
con el Desarrollo Humano Justo y Sostenible. Ese sueno que nacio hace dos 
anos, con muchlsimas pegas por parte de las Administraciones, hoy es una 
realidad con el segundo huerto ecologico que ha movido por primera vez sus 
tierras en julio y la segunda tienda de productos ecologicos que ha iniciado su 
andadura tambien en el mismo mes. Total dos huertos, dos tiendas, ocho 
personas en activo y miles de ideas y encuentros para sembrar y ahora para 
cosechar. 



Comienzo del proyecto 

Tal y como terminabamos el capitulo VII en Experiencias ner 2011: “El 
sueno comienza a hacerse realidad, ha nacido una actividad de alimentos 
y agricultura ecologica”, en diciembre del 2011 constituimos Lur Denok. 
Despues de aquellos pasos iniciales de conocer distintas experiencias, 
habiamos empezado a materializar nuestro sueno. 

Durante esos primeros meses tambien conocimos a distintas personas, 
entre quienes se encontraba Mikel Rubiralta, con formacion como 
Ingeniero Agronomo y seis anos de experiencia en Agricultura Ecologica 
en Cataluna. Tras compartir varias reuniones y visitas a terrenos para 
huertos, en enero de 2012 Mikel se incorporo al Proyecto Lur Denok. 




Para Mikel, significaba realizar un sueno personal el poder participar 
como protagonista en un proyecto que querla impulsar la Agricultura 
Ecologica en el Pals Vasco. 

En los meses iniciales se consiguio la aportacion de todos los socios y 
varias personas nos ofrecieron sus terrenos. Se visitaron todos ellos y se 
selecciono el de Amurrio. 




Visita al terreno de Amurrio. 



Despues trabajamos en todo lo necesario para poner en marcha aquel 
primer terreno. Presentamos el Proyecto Basico en el Ayuntamiento de 
Amurrio, tuvimos reuniones con la Diputacion de Alava (Departamento 
de Agricultura) y la OCA (Oficina Comarcal Agraria), con el objetivo de 
poner en marcha el huerto antes de la primavera. 

Todo este tiempo inicial fueron meses de aprendizaje, de nuevas 
experiencias, de innovacion, ya que el Proyecto Lur Denok es 
radicalmente distinto respecto a cualquier otro proyecto de huerto 
ecologico. 

Analizamos las tierras de las huertas. Buscamos agua con la ayuda de un 
zahori, a traves de la radiestesia. 
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Empiezan los equipos a trabajar 



En Lur Denok, uno de los objetivos que tenlamos desde el principio era la 
participation de los socios y los consumidores en el proyecto. Participar 
con la aportacion economica y participar en el trabajo a traves de los 
distintos equipos que estan ayudando a que el Proyecto Lur Denok sea 
una realidad. 

En enero hicimos una primera reunion con las personas de todos los 
equipos. Es importante resaltar que las personas destinan parte de su 
tiempo a ayudar al proyecto sin ningun tipo de retribution. Es un trabajo 
voluntario y solidario, un trabajo militante por lograr los objetivos del 
Proyecto Lur Denok. 

En esta primera reunion nos encontrabamos todas las personas de los 
equipos con el proposito de definir que equipos era necesario crear, cuales 
eran las responsabilidades de cada equipo y quienes iban a participar en 
cada uno de estos. Aquel fue un momento creativo, el empezar un 
proyecto de cero viendo sobre un papel en bianco, entre todos, como 
avanzar. 

Los equipos que se crearon son los siguientes: 



EQUIPO 


RESPONSABILIDADES 


Instalaciones 


Inversiones 

Preparar tierra, almacen, tractor, riego, furgoneta, sondeo, 
busqueda de agua, analisis de tierras, pozos, proyecto 
basico, proyecto de ejecucion, cierres, balsa de agua, 
acometida electrica, acometida de agua, invernadero, 
herramientas en general, cajas, telefonos, ordenadores 

Visitar experiencias de otros huertos ecologicos 


Producto 


Semilla, plantel, buscar invernadero de plantel ecologico, 
tratamiento de plantas, conseguir certification ecologica de 
ENEEK, gama de producto y caracteristicas, frutales, 
busqueda de estiercol, tipos de abonos, compostaje, 
proveedores de otros productos que no producimos 
nosotros 
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Clientes- 

consumidores 


Envase de entrega, cesto abierto y cerrado, grupos de 
consumo, logistica, estudio de mercado, precios, 
tendencias, novedades, complementar gama de producto 
con otros alimentos, sistema informatico (base de datos con 
information general), reclamaciones 


Comunicacion 

education 


Estudio de caracteristicas nutricionales, pagina web (con 
entrada de datos de nuevos socios), libro de recetas de las 
amonas, relation con centros educativos, organization de 
visitas, relacion con los medios de comunicacion, 
visualization (cartel en la entrada), imagen corporativa, 
programa formativo para jovenes y consumidores, 
comunicacion interna, redes sociales, dinamizar la 
participacion de las personas, atender el telefono de la web 
y el correo electronico, dinamizar la entrada de nuevos 
socios 


Personas- 

economico- 

financiero 


Gestionar documentacion (escrituras, facturas, contratos), 
contabilidad, tesoreria, criterios de coste cuenta de 
resultados, contabilidad analitica, contratos y nominas, 
altas y bajas de socios, subvenciones, impuestos, relacion 
con personas, seguros, juridico-fiscal 


Tierras 


Busqueda de tierras, que tienen que ser aportadas sin 
animo de lucro 



A partir de ahi los equipos empezaron a trabajar. El equipo de 
instalaciones estaba preparando el proyecto del huerto de Amurrio, 
peticiones de ofertas de equipos, tractores, invernaderos, etc. 

El equipo de producto necesitaba buscar el estiercol, el plantel y las 
semillas ecologicas, ya que para marzo queriamos empezar a 
acondicionar las instalaciones y acto seguido a preparar la siembra. 

Los equipos, como podeis imaginaros, estaban formados por personas 
con mucha ilusion, pero sin experiencia ni conocimiento en temas 
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agrarios y menos todavia en ecologico. En febrero, con el fin de aprender 
de quienes tenian un largo recorrido en el mundo de la agricultura 
ecologica, visitamos varias huertas en Gipuzkoa y Bizkaia. En las visitas 
participaron personas de los distintos equipos. 




Visitas para aprender de huertos. 



Hay que decir que en todas las visitas los agricultores nos recibieron 
siempre con los brazos abiertos, compartieron con nosotros su tiempo, sus 
experiencias, su conocimiento. 



Tramites en Amurrio 

Con el fin de poner en marcha el proyecto de Amurrio, tuvimos una 
primera reunion en el Ayuntamiento, con los tecnicos, para conocer 
cuales eran los requerimientos que cumplir en el terreno donde queriamos 
empezar la actividad. 
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Conocidos estos requerimientos, preparamos el proyecto y lo 
presentamos. A partir de ahi el camino para poner este huerto en marcha 
se encontro con todas las dificultades que se encuentran muchas veces los 
proyectos por parte de las instituciones. En este caso, por parte del 
Ayuntamiento y del Departamento de Medio Ambiente del Gobierno 
Vasco. En vez de encontramos personas con ganas de ayudar a nuevas 
iniciativas, nos encontramos personas, en este caso tecnicos, que solo 
hablan de cenirse a la norma, no manifiestan ningun animo de ayudar a 
superar las dificultades que surgen en el camino y si mas bien su 
inclination a saldar rencillas del pasado. Estas dificultades 
imposibilitaron poner en marcha el primer huerto en Amurrio. Como 
siempre, las personas fueron determinantes y este huerto no se puso en 
marcha. Se perdio mucho dinero y tres meses. 



r 

Diputacion de Alava 

Mientras trabajamos en preparar el Proyecto de Amurrio, al mismo 
tiempo estabamos en contacto con la Diputacion de Alava, con el 
Departamento de Agricultura, para presentar la documentation necesaria 
en solicitud de las ayudas a las inversiones en explotaciones agrarias. 

Cuando les presentamos el proyecto, les encanto, tanto los objetivos que 
perseguiamos como toda la filosofia que hay detras. Sin embargo, nos 
encontramos con una dificultad y es que las ayudas no estaban orientadas 
para organizaciones o proyectos como el nuestro, sino para agricultores 
que dirigen y trabajan en sus propias explotaciones. En nuestro caso, los 
socios del proyecto no son sus trabajadores, sino que lo financian y son 
asi duenos de la empresa. Hablamos de 174 socios. 

La valoracion del Departamento de Agricultura era positiva respecto al 
proyecto, y apreciaron el aire fresco que ibamos a aportar al mundo de la 
agricultura. 

Desde ahi, las dificultades iniciales para acceder a las ayudas fueron solo 
eso, dificultades iniciales. Entre todos, Diputacion y Lur Denok, se 
analizaron y se busco como superarias para cumplir los requisitos. 

Finalmente, no pudimos acceder a las ayudas por no poder poner en 
marcha el huerto de Amurrio. 
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Huerto de Astigarraga 



En abril, al mismo tiempo que estabamos trabajando con el Proyecto de 
Amurrio, nos ofrecieron un nuevo terreno en Astigarraga. 

En este caso, tuvimos una reunion de inmediato tanto con los tecnicos del 
Ayuntamiento como con el alcalde para presentarles el Proyecto Lur 
Denok y conocer desde el principio los requerimientos que se debian 
satisfacer, asi como las dificultades que podia tener el terreno. 

Tambien les gusto el proyecto y los objetivos que persigue. Desde el 
primer momento su disposition fue la de tratar de ayudarnos, facilitarnos 
la puesta en marcha del huerto y la resolution de los tramites 
administrativos que teniamos que realizar. 

Gracias a toda su ayuda, entre julio y agosto se pudo iniciar la actividad 
de la huerta, con todos los equipamientos, y en septiembre ya estabamos 
recogiendo los primeros frutos. 



La huerta y otros alimentos 

Ademas de los productos de nuestra huerta, Lur Denok quiere promover 
el consumo de otros productos y mas alimentos ecologicos. Hoy en dia, es 
muy variada la gama producida en ecologico: vino, aceite, cacao, cafe, 
carne, miel, pan,... todo lo que se nos pueda ocurrir. En coherencia con 
esta apuesta por lo ecologico, desde Lur Denok ofrecemos a nuestros 
clientes la oportunidad de consumir todo tipo de productos de este origen. 

Asi, este mismo ano 2012, se ha empezado a enviar a los clientes una 
completa oferta de productos no perecederos. El suministro ha sido 
inicialmente quincenal. 
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Dia de presentation del huerto de Astigarraga. 



Proceso participative) enriquecedor. Discusion respecto 
a los valores 



Desde enero, nos hemos reunido mensualmente en el Equipo de Pilotaje 
los lideres de los equipos creados de apoyo al proyecto. En este Equipo de 
Pilotaje hemos coordinado los equipos y hemos ido tomando las 
decisiones necesarias en cada fase de la puesta en marcha del Proyecto 
Lur Denok. 

Uno de los temas que se trataron y discutieron en los equipos, incluido el 
de Pilotaje, fue el de los salarios de las personas que estaban trabajando e 
iban a trabajar como agricultores en Lur Denok. 

Por la informacion que ibamos recibiendo en las distintas reuniones con 
los nekazaris, asi como de las Asociaciones de Agricultura Ecologica, los 
ingresos que perciben los agricultores son de en torno a 12.000 € al ano; 
de ahi tienen que pagar su seguro social como autonomos o como lo que 
corresponda. Los agricultores trabajan duro y, como indica esta 
retribucion, no se enriquecen. 

En nuestra discusion entendiamos que, en coherencia con nuestros 
valores, los ingresos de los agricultores tenian que ser superiores a estos. 
Nos parecia muy dificil poder llevar una vida digna con esos ingresos, 
acceder a una vivienda, hacer un proyecto de vida. En uno de los 
momentos de la discusion uno de los socios decia: “Si esos van a ser los 
salarios, yo dejo el proyecto”. 

Finalmente, se aprobaron salarios superiores a los habituales de los 
agricultores. Se aprobaron siendo conscientes de que ese coste extra 
supondria, ademas de tener que ser mas eficientes, tener que compensarlo 
por otras vias, como que los socios consumidores paguemos un precio 
mayor por la cesta, si fuese necesario, ayudemos en los trabajos de la 
huerta, consumamos otros productos ecologicos no perecederos que se 
distribuyan a traves de Lur Denok, etc. 
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Otra imagen tomada el dia de la presentation del huerto de Astigarraga. 



Educacion sobre que es comer sano y productos de 
temporada 

Uno de los objetivos del proyecto de Lur Denok es educar en la cultura de 
comer sano, productos de temporada y cercanos. En este primer ano, los 
objetivos alrededor de la educacion, la relation con las escuelas y las 
familias no los hemos trabajado demasiado. Ha sido un ano de poner en 
marcha el proyecto. 

En septiembre se empezo a repartir a los consumidores la cesta del huerto 
de Astigarraga. Con solo hacerles llegar productos de temporada, ya 
empezo a trabajar el objetivo educativo en los consumidores. Se reparten 
dos tamanos de cesta, de 10 y de 15 €, y son cestas cerradas, es decir, el 
consumidor no decide que producto quiere recibir. Inicialmente se hizo 
una encuesta para conocer los gustos de los socios y planificar las 
hortalizas que se plantarian. Pero a partir de ahi, no se puede elegir los 
productos de la cesta. Un objetivo es educamos a comer verduras 
variadas propias de la estacion. 
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Entre las variedades de hortalizas que incluyen las cestas, hay algunas que 
no todas las personas estaban acostumbradas a consumir o que 
simplemente desconoclan. Esto originaba llamadas con preguntas como: 
“^Que es esto verde que viene en la cesta?”, QComo se cocina esto?”. 

En definitiva, hemos empezado a consumir nuevos productos y a conocer 
que productos son de temporada. 

Desde el equipo de Comunicacion se han aportado recetas y se ha ido 
mejorando la information a los consumidores respecto a los productos 
que began en las cestas. Este es un camino en el que hay que profundizar, 
la education en comer sano. 



Contra corriente: solidaridad, tiempo de ner para Lur 
Denok 

Uno de los pilares de este proyecto, y de los valores que lo sustentan, es la 
solidaridad. Desde el principio, surge como objetivo que este sea un 
proyecto en el que participen y ayuden los socios consumidores. 
Queremos cercania con las huertas. Que sintamos su vida. Que apoyemos 
en su trabajo. 

Como se ha mencionado, desde el principio se crearon los equipos en los 
que trabajan los socios para impulsar el Proyecto Lur Denok. Igualmente 
ha habido y hay varias oportunidades para ayudar: 

• Preparation semanal de las cestas que se reparten. 

• Quitar las malas hierbas del terreno al initio del proyecto. 

• Busqueda y captation de nuevos socios por parte de los socios 
actuales. 

• Desmontar un invernadero roto por unas rachas de viento 
fuerte. 



El principio de la solidaridad, como muchos otros valores dentro de ner, 
supone remar contracorriente en la sociedad actual, que se guia mas por 
el consumismo, el individualismo y el egoismo. ner group se mueve 
persiguiendo valores como la solidaridad, persiguiendo un sueno que le 
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hace evolucionar, que hace que las personas cambien. Pero, por supuesto, 
somos personas de esta sociedad y reflejo de la misma, por lo que se dan 
situaciones de incoherencia, de tension, con esos valores. Personas mas 
solidarias y menos solidarias. Personas que participan mas y que 
participan menos. Aqui tambien se refleja la campana de Gauss. Pero ese 
sueno bien claro hace que el camino hacia donde queremos evolucionar 
este igualmente claro. 




Socios de LurDenok desmontando el invemadero roto por el viento. 



Nuevo proyecto de alimentacion ecologica: 
Hurbilekojalea (Comer cercano y ecologico) 

Las ideas bullen continuamente dentro de ner group. Y las relaciones con 
otras organizaciones hacen que aparezcan nuevas oportunidades. En 
septiembre-octubre tuvimos la oportunidad de visitar Gumendi, un 
productor y distribuidor de productos ecologicos. En las visitas 
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participaron tanto personas de Lur Denok como coordinadores de ner 

group. 

Fruto de esas visitas empezo a surgir la reflexion de que en el campo de la 
alimentation ecologica, ademas de los huertos, tenia mucho sentido 
comenzar una nueva linea de actividad en coherencia con los valores de 
Lur Denok y de ner group. Esta nueva actividad son las tiendas 
Hurbilekojalea. 

Como la misma palabra expresa, la idea es vender productos ecologicos y 
cercanos. De esta manera, volvemos a impulsar los objetivos de Lur 
Denok: nuevas huertas en el entomo, creacion de nuevos puestos de 
trabajo, promover el comer sano. 

La idea se aprobo en ner group y se comenzo a desarrollar con el objetivo 
inicial de abrir dos tiendas, una en Gipuzkoa y otra en Bizkaia, que 
sirvieran de modelo y referencia para animar a otras personas a repetir y 
expandir la idea. 

El consumo de productos ecologicos esta creciendo, asi como la superficie 
de tierras destinadas a la production de alimentos ecologicos. La sociedad 
se esta concienciando y es una oportunidad para la creacion de empleo. 



Algunos datos 

Lur Denok va creciendo y consiguiendo sus objetivos. En estos 
momentos, a marzo del 2013, ya somos 214 socios. 

Hay muchas personas que estan participando en los equipos; durante el 
2012 han sido en torno a 32, a marzo del 2013 pasan de 40. 

Entre octubre y diciembre del 2012 han participado 25 personas en la 
preparation de las cestas semanal. Seis meses mas tarde, 6 personas por 
semana van a ayudar a recoger alimentos y a la preparation de las cestas. 

En julio, 17 personas, adultos y ninos, participaron en los trabajos para 
quitar las malas hierbas del huerto. 

Mas de 80 personas participaron en la inauguration del huerto de 
Astigarraga. 
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Mas de 50 ninos con sus familias han pasado una manana genial 
construyendo y colocando nidos en abril del 2013. 

Cuando el viento rompio el invemadero, 10 personas ayudaron a 
desmontarlo. 



Comunicacion en Lur Denok 

Este es un aspecto de gran importancia en Lur Denok. Somos muchos 
socios, clientes, repartidos en el Pais Vasco, y con sensibilidades distintas. 
Sensibilidades distintas y motivaciones distintas para incorporamos a este 
proyecto. Los socios comparten los objetivos de Lur Denok, pero 
tenemos por delante un fuerte trabajo de comunicacion para que vayamos 
interiorizando, entendiendo mejor que significan esos objetivos: los 
beneficios de la alimentation ecologica, el porque de las decisiones, 
cuales son los alimentos de temporada y cercanos, como integrar y tener 
en cuenta a los socios en sus gustos, sus percepciones. El proyecto es de 
todos, nos necesita a todos, y para esto es vital comunicamos. 

Actualmente, la comunicacion viene a traves de: 

• La pagina web de Lur Denok www.lurdenok.com . que ofrece 
information extensa y util: la agenda, la composition de la cesta 
semanal, etc. 

• Una pagina oficial en Lacebook: 
http://www.facebook.com/lurdenok 

• Un canal de video en Y ouTube: 
http://www.voutube.com/user/lurdenok 

• El boletin semanal (astero) que se envia a los socios; contiene 
noticias, recetas e information interesante para ellos. 

• La persona que en cada organization de ner group dinamiza el 
Proyecto Lur Denok y a traves de quien se canaliza tambien la 
comunicacion. 
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^Por que hacerme socio? 



La sociedad actual, es evidente, esta sufriendo grandes cambios. Frente a 
estos cambios, la respuesta de las instituciones es la que es, como vemos. 

Ha solido pasar en la historia que, desde la base, las personas han 
provocado cambios. Lur Denok se encuentra ahi; es una iniciativa, un 
proyecto, en respuesta a graves problemas de la sociedad, como el 
desempleo, el cambio climatico, la calidad de la alimentation, la 
recuperation de tierras. 

Asi, una gran motivation para ayudar en el Proyecto Lur Denok es 
querer contribuir a un cambio en la sociedad. Porque, mas alia de 
suministrar alimentos ecologicos, este es un proyecto impulsado para 
responder a problemas de esta sociedad. 

Por lo mismo, en Lur Denok es importantisima la participacion de las 
personas, que el proyecto crezca, que se incorporen nuevos socios. 



Proximos pasos 

En estos momentos Lur Denok ha dado los primeros frutos. El huerto de 
Astigarraga esta en marcha y reparte cestas a 1 10 socios. 

Es el primer paso de este sueno. De la experiencia de su primer ano 
debemos aprender y seguir avanzando y mejorando. Cara al 2013, 
tenemos otro terreno en Ajangiz (Bizkaia), que inicia su andadura en 
junio. 

Aspiramos a desarrollar estos aspectos: 

• Mejorar la comunicacion con los socios. 

• Lograr una mayor participacion de los socios. 

• Avanzar en los objetivos de education de Lur Denok. 

• Lograr progresar en la autogestion de los equipos de apoyo. 

• Sumar sinergias con otros proyectos. 
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Ninos y mayores escuchan en el Taller de Nidos 
organizado por Lur Denok en el huerto de Astigarraga. 




Ahora llego el momento de pasar a la practica. Entre todos 
construyen los diferentes nidos que dejaran colocados. 




Capitulo III 

i Y CON LA BANCA QUE PASA? 



Introduction 

Las entidades bancarias siempre han tenido y siguen teniendo de forma 
exagerada — cuesta entender por que se les permite, pensando en terminos de 
democracia y de que la ciudadania debe ser el primer ente que defender — un 
papel critico en cualquier iniciativa empresarial, mas en este momento en el 
que, tras decadas de gloria, aparecen como vlctimas sufridoras de la crisis y 
poco menos que hay que preocuparse por su salud en lugar de por la nuestra. 
De esto hemos sido conscientes y seguiremos siendolo, sabedores de que solo 
respetandonos y colaborando podemos desarrollarnos. Hemos creido interesante 
contar nuestras inquietudes y relaciones con ellas hasta la fecha. 



La primera reunion del equipo financiero de ner group tuvo lugar el 23 de 
marzo de 2009. 

La mayor dificultad con la que nos topamos en esos inicios fue que 
quienes se responsabilizaban de los departamentos economico-financieros 
de las diferentes organizaciones estaban poco acostumbrados a compartir 
informacion, a participar y aportar temas. 

Estos departamentos siempre han estado formados por personas que no 
solemos salir de nuestras organizaciones a ver y conocer otras realidades, 
mucho menos a compartir una informacion que se entiende muy sensible 
o confidencial. 

Era un tremendo cambio para aquellas 10-15 personas el salir cada mes 
de sus respectivas organizaciones y sentarse juntas en una mesa para ser 
parte activa de un equipo, aportando conocimientos, dudas o ideas de 
mejora. 




Se trataba, pues, de ir creando un ambiente que facilitara que la gente 
saliera de su dla a dla, de sus problemas diarios, donde compartiera un 
par de horas con otras personas de similares inquietudes y problemas. A 
su vez, el objetivo era que esto nos permitiera aprender mutuamente de 
como han solucionado otros un problema o, viceversa, aportar ideas 
nosotros para solucionar problemas de otros. 

Se empezo compartiendo information sobre ayudas financieras, sobre 
como gestionabamos las subvenciones y sobre acciones que se llevaban a 
cabo en algunas organizaciones, como la retribution flexible. En esta 
ultima en concreto, merece la pena detenerse ahora un momento. fQue es 
la retribution flexible? Es una forma de poder conseguir que el liquido 
que reciben las personas que trabajan en una organization se incremente, 
pero sin incrementar el coste para la organization, por ejemplo, via 
seguros medicos, vales de comida, formation o equipos informaticos. 

Organizaciones como Ingemat o Ipar Kutxa ya lo habian desarrollado y 
lo estaban aplicando en sus organizaciones a las personas que asi lo 
querian, pero las demas organizaciones, en la mayoria de los casos, ni lo 
conocian ni lo aplicaban. 

Lancor, por ejemplo, no aplicaba esta retribution flexible, y gracias al 
intercambio de conocimientos, y viendo esas experiencias, la puso en 
marcha en el 2011. Hoy en dia, son mas de 50 personas a las que se ha 
aumentado la retribution porque usan alguna de las opciones de la 
retribution flexible. 

Volviendo a las reuniones, estas se fueron realizando cada vez en las 
instalaciones de una organization diferente de ner group, para que los 
participantes de este equipo tambien vieran otras realidades, otras 
organizaciones y lo que cada una hacia. Asi fuimos caminando muy poco 
a poco, con la dificultad de romper con las formas de hacer en el pasado 
de personas reacias en un principio a compartir, pues no lo hacian 
habitualmente y tampoco veian en las reuniones otra cosa que un 
formalismo u obligation que cumplir. Pero pudimos hacerles ver y sentir 
las ventajas de compartir estos ratos con quienes tenian parecidos 
problemas, tanto a nivel interno como externo. 

Fue necesario con frecuencia, y cuando se iban sumando nuevos 
proyectos a ner group, recordar las ventajas de lo que estabamos 
haciendo y mostrar la importancia de que todos participaran activamente 
en las reuniones, que no se limitaran a estar, sino que hicieran oir sus 
opiniones y aportaciones. 
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Mientras nosotros ibamos caminando con pequenos pasos, el entorno 
economico-financiero se iba deteriorando a pasos agigantados y algunos 
proyectos empezaban a encontrarse en situaciones de dificultad. Esto nos 
obligaba a pensar que podlamos hacer para ayudarnos mutuamente. 

“iY por que no hacemos algo similar a lo de Gestion Conjunta?” (el 
equipo con mas solera dentro de ner group). Esta fue la pregunta que 
cambio el rumbo del equipo ner financieros. 

Hasta entonces nos reuniamos y comentabamos cosas de nuestro dia a 
dia. Compartiamos un saber hacer de algunas personas para ayudar a 
otras de organizaciones diferentes, pero lo haciamos de una forma 
desestructurada y teniendo realidades muy diferentes cada organization. 

La realidad que viviamos, y seguimos viviendo anos despues, con la crisis 
seguramente mas grave y global de las producidas hasta este momento, 
era la de entidades financieras reduciendo lineas de financiacion, 
organizaciones con bajadas de pedidos en muchos casos superiores al 
50%, organizaciones muriendo o a punto a morir por falta de financiacion 
a corto plazo y por importes realmente ridiculos. Esta realidad hacia 
necesarios planteamientos e ideas diferentes a los habituales. 

La idea era, por un lado, compartir entre todos con que entidades 
financieras trabajabamos y cual era el feed back de cada organization con 
respeto a cada entidad; por otro lado, y sin ningun tipo de garantias 
cruzadas ni avales, dar mas volumen de actividad a algunas entidades, 
con miras a intentar que estas, mas alia de lo que determinaran las 
tradicionales herramientas de analisis o credit scoring , apoyaran proyectos 
con necesidades financieras. Esto segundo sabiendo que detras de cada 
proyecto hay un saber hacer, un nuevo estilo de relaciones que va a 
impulsar su eficiencia, y el ner group, con las innumerables sinergias y 
conocimientos que posee. 

Hacia 4-5 anos que se habia puesto en marcha el Equipo de Gestion 
Conjunta dedicado a definir una serie de familias (articulos) comunes en 
casi todas las organizaciones de ner group y, sobre esta base, tratar de 
lograr un agregado del consumo global que como grupo haciamos de 
cada familia. Posteriormente, cada una de esas familias contaria con un 
lider que negociaria globalmente en nombre de todas las organizaciones a 
fin de lograr ahorros para todos, ya que el volumen en cada una seria 
superior al que pudiera negociar cada organization individualmente. 

Asi se crearon familias como telefonia, viajes, energia, material de 
oficina, ropa de trabajo y EPI... Aunque como casi todo en la vida, costo 
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iniciarlo y hacer ver a todos las ventajas de ir unidos y compartir, anos 
despues podemos decir que los ahorros obtenidos son espectaculares en 
muchos casos. 

La pregunta con la que he comenzado el resumen de este capltulo surgio 
en el Equipo de Coordinadores de ner, y su intention era intentar dar 
respuesta a como podiamos ayudar, en el entorno de reduccion de 
financiacion y caida de pedidos en el que nos encontrabamos, a aquellos 
proyectos que por un motivo u otro tenian necesidades financieras a corto 
plazo que si no lograban resolver, podian llevarles incluso a desaparecer. 

En el nuevo estilo de relaciones creemos que la union hace la fuerza, que 
solos no llegamos muy lejos y que la cooperation entre proyectos es vital 
en cualquiera de las formas que se de: conocimiento, instalaciones, 
mercados... Decidimos asi dar los primeros pasos en pos de intentar 
ayudarnos unos a otros de una forma diferente a la realizada hasta la 
fecha, aun sabiendo la dificultad que entranaba tanto internamente (poner 
en comun datos, costes, pool bancario...) como externamente, porque 
estabamos hablando tambien de las poderosas entidades financieras. 

Lo segundo fue definir entre todos los coordinadores de los proyectos las 
entidades financieras con las que se iba a trabajar, en las que se iban a 
concentrar los volumenes de todas las organizaciones. Asi, y dado el 
teorico compromiso social de las cajas de ahorro y nuestro compromiso 
de colaborar y apoyar nuestro entorno mas cercano, se acordo trabajar 
con Ipar Kutxa, que por aquella epoca formaba parte de ner group y que, 
por tanto, estaba apoyando a todas las organizaciones; con BBK y Kutxa 
como cajas referentes en cada territorio donde se ubican las 
organizaciones de ner group; con Caja Laboral por cumplir con el 
requisito anterior y sobre todo por la gran vinculacion que existe entre 
esta entidad y las cooperativas que forman parte de ner group; y por 
ultimo, con dos bancos que pudieran darnos soluciones a la operativa de 
negocio exterior que dentro de ner group es tan relevante e importante, 
pues abarca del orden del ochenta por ciento de lo facturado. 

El tercer paso que dimos, una vez definidas las entidades financieras, fue 
el que una representation de ner group tuviera reuniones con los 
maximos responsables de cada una para dar a conocer nuestro proyecto y 
nuestras cifras y para ver su reaction a nuestra propuesta. 

La respuesta fue muy diferente en cada caso. Hubo desde quienes se 
comprometieron y trabajaron muy bien en colaboracion con nosotros y 
desarrollando soluciones, como pudo ser Kutxa, hasta quienes desde un 
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principio no se interesaron nada por lo que les contamos, como foe BBK, 
donde trabaja solo uno de los 24 proyectos de ner group. La reaction de 
los bancos foe la mas frustrante. Se amparaban en los rating, Basilea y 
toda una parafernalia de argumentos. Sirva como anecdota que el 
maximo responsable de un banco muy arraigado en Bilbao nos dijo al 
vernos: “jQue sepais que nosotros somos muy caros!”, y todavia no 
habiamos pedido nada. . . 

No obstante, comenzamos a caminar muy poco a poco y foimos creando 
esos vinculos que queriamos con algunas entidades. En cuanto a otras 
que desde la prensa dicen que quieren dar credito y que no lo dan porque 
no se pide, pero que en realidad no quieren saber nada de organizaciones 
en estos momentos tan convulsos, foimos sustituyendolas por otras que 
nos demostraron que si querian estar en el mundo de la empresa. 

Asi hemos ido realizando diversos pools bancarios a lo largo de los 
ultimos dos anos y migrando de unas entidades a otras. 

Es un proceso largo, logicamente, porque no se trata de cerrar ni cancelar 
ninguna linea o prestamo, ahora que la financiacion es tan escasa y que 
puede condicionar la existencia de alguna organization en un momento 
determinado. Se trata de ir caminando en un cambio hacia las entidades 
definidas, liderado por las organizaciones mas grandes que puedan 
apoyar a las mas pequenas sin condicionar garantias ni nada por el estilo. 

Recientemente hemos finalizando el mapa bancario y el balance 
banco/empresa de ner group. Queremos saber, porque lo creemos vital, 
cuanto gana cada entidad con nosotros. No lo que nos cuesta a nosotros, 
que eso lo sabemos todo por nuestra cuenta de resultados, sino cuanto 
ganan ellos de ese coste que asumimos nosotros. 

Cuando te sientas con la banca, muchas veces da la sensation de que te 
regalan el dinero o que te estan haciendo un favor. Y eso no es asi para 
nada. Detras, como todos sabemos, hay un negocio muy rentable para 
ellos y sobre el que, por desgracia, las organizaciones individualmente 
tenemos muy poca influencia. Por ello, animamos a todas las 
organizaciones a que hagan ese analisis de rentabilidad por entidad para 
que sepan lo que dan a ganar a la banca. Que cada persona que domicilia 
su nomina en una entidad sepa lo que gana esa entidad por eso, y sepa si 
esa entidad financiera esta apoyando o no a la organization a la que 
pertenece, y si no la apoya, que lo sepa y pueda actuar en consecuencia. 
Quiza asi entre todos lograramos algo que hoy en dia parece una ilusion: 
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pasar a ser actores principals, con influencia sobre las entidades, que no 
nos traten como si les debieramos un favor. Somos sus clientes. 

En los anos cuando los tipos de interes se encuentran en minimos 
historicos es mas cara la financiacion desde un punto de vista de 
diferenciales. Sabemos y entendemos estas reglas del juego de los bancos, 
pero cuando nos sentamos a la mesa con ellos, queremos saber lo que les 
damos a ganar y hacerles entender que debe haber una relation entre lo 
que se arriesga y lo que se gana, que no puede ser tener solo lo bueno y 
bonito, y ahora que asumir riesgo asusta, el no te doy nada. Sirvan como 
apoyo de lo anterior algunas magnitudes del ano 2012: 



Nominas 

(n°) 


Seguros 
Sociales 
(Miles 
de euros) 


Facturacion 
(Miles 
de euros) 


Riesgo 
concedido 
(Miles 
de euros) 


Riesgo 
vivo 
(Miles 
de euros) 


1.438 


12.820 


261.523 


55.570 


34.687 



Y con estas cifras, ^cuanto ganan las entidades financieras con ner group? 
La conclusion obtenida del mapa bancario (extrapolando datos de todas 
las organizaciones, tambien de las que no han participado en este analisis) 
es mas de 3,5 millones de euros. Se podrian hacer diferentes analisis, que 
es mucho, poco..., eso lo dejo para cada uno; aqui cabe comentar que 
esta cifra permite cuando menos que podamos intentar cambiar algo las 
reglas de juego, mostrando a cada uno esto que les damos a ganar y su 
apoyo o no a cada organization. Desde los valores que aplicamos en ner 
group, como la solidaridad y la cooperation, intentaremos apoyar a los 
proyectos con mas dificultades para obtener financiacion desviando 
actividad desde las entidades financieras a las cuales no les importamos 
nada hacia las entidades que si apoyan a proyectos y personas. El reto es 
dificil, pero lo intentaremos al menos. 

La mayoria de las entidades con las que hemos estado han tratado de 
hacernos comulgar con ruedas de molino, que si la crisis es culpa de 
otros, que si con caidas de ventas no pueden hacer nada, que si sus 
balances son los mas saneados por algo, que el riesgo esta definido por el 
Banco de Espana y hay unas reglas... jCono, claro que hay unas reglas!, 
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pero tienen que ser unas reglas iguales y claras para todos. <^C6mo puede 
ser, bajo la comun normativa del Banco de Espana, Basilea, la crisis... el 
factor que querais, que una entidad que se jacta de apoyar a la empresa 
vizcaina deniegue una operation de mas de 2 millones de euros a una 
organization de ner group y otra entidad le de el 100% de la misma 
operation?; el balance es el mismo, la cuenta de resultados la misma, 
garantias las mismas... <ti6nde reside la diferencia? En la voluntad real de 
la entidad financiera en ayudar a las organizaciones que quieren 
mantener puestos de trabajo y actividad en nuestra tierra. En este caso, 
dentro de ner group. 

Tenemos claro que proyecto o empresa que cierra en el Pais Vasco se 
traslada a paises muy lejanos y que los centros de decision se van, lo cual 
dana muy seriamente la infraestructura industrial que historicamente ha 
sido tan importante aqui. 

El proceso de fusiones que hemos vivido, y que seguiremos viviendo 
durante este ano y el siguiente, ha hecho que muchas entidades 
fusionadas reduzcan automaticamente las posibilidades de buscar 
alternativas diferentes. Por esta circunstancia, hay entidades con riesgos 
elevados que nos hacen dudar seriamente de como actuaran cuando 
toque renovar lineas de financiacion a las organizaciones. Todos sabemos 
que, en procesos de fusion de la banca y mas en estos momentos, 1 mas 1 
no son 2. Algunas de nuestras organizaciones estan obteniendo resultados 
record en su historia — si record, y en estos momentos de crisis — y aun 
asi, alguna entidad les ha dicho que tienen que reducir riesgo. 

Con teson y convencidos de que tenemos algo que ofrecer, hemos ido 
encontrando nuevas entidades y personas — porque al final la decision la 
toman las personas — que han entendido lo que somos, la forma de hacer 
que tenemos, de apoyarnos entre nosotros, de intemacionalizarnos, de 
obtener sinergias beneficiosas para las organizaciones, y han hecho 
posible que estemos creciendo con ellas y pudiendo abandonar esas otras 
entidades que no han querido estar con nosotros. 
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Capitulo IV 

Experiencia MUNICIPAL 



Introduction 

Como contamos a continuacion, esta era la pregunta que siempre surgia en 
toda charla a la que asistiera alguien proveniente de un ente de la 
administracion: “lEsto es posible aplicarlo en una organizacion publica?”. Y 
la respuesta, tambien siempre la misma: “Siempre que haya personas la 
aplicacion del ner es posible: se trata de proyecto basado en las personas, no en 
un tipo deproducto o servicio”. 

Hemos tenido la experiencia y os la narramos. 



Siempre que haya personas, es posible 

Es dificil encontrar alguna conferencia o charla en la que hayamos 
participado y no se preguntara por la validez del nuevo estilo de 
relaciones en el ambito de la administracion publica. A pesar de la 
contundencia de nuestras respuestas, “siempre que haya personas es 
posible”, no soliamos conseguir despejar todas las dudas sobre esta 
cuestion. Consecuencia de ello y de nuestra querencia por experimentar 
nuevas realidades, comenzamos a debatir seriamente dentro de K2K la 
conveniencia de llevarlo a cabo. 

A primera vista se hacia evidente que no era una buena idea segun el 
criterio economico, pero por suerte este no forma parte de nuestras 
prioridades. En su mayoria, las administraciones publicas estan 
integradas por numerosos departamentos, muy heterogeneos y sin mucha 
conexion entre si — por ejemplo, en un ayuntamiento, la section de 
cultura, la de urbanismo, la de deporte... — , y esto conllevaria una gran 
dedication por nuestra parte. Siendo esto asi, tampoco podiamos obviar 
la oportunidad que supondria el lograr, dentro del sector publico, una 




referenda de gestion basada en las personas, orientada a los ciudadanos y 
asentada en la eficiencia, de manera que pudiera ser utilizada como 
arquetipo para conseguir la demandada transformation de la funcion 
publica. No se hizo necesario pensarlo mucho. Valoramos la 
trascendencia del asunto y, al margen de otro tipo de consideradones, 
acordamos unanimemente que aceptarlamos el reto. Implantarlamos el 
nuevo estilo de relaciones dentro de la administracion siempre y cuando 
se nos presentara una oportunidad. La puerta quedo abierta. 

Trascurridos unos meses de aquellas deliberaciones, una persona de 
nuestro entorno, con la que hablamos colaborado en el campo de la 
education, nos propuso la posibilidad de implantar el nuevo estilo de 
relaciones en el ayuntamiento del que recientemente habla sido 
designado representante electo. Segun sus propias palabras, los resultados 
de las ultimas elecciones municipales depararon por primera vez en varias 
legislatures un cambio de gobierno y no querian desaprovechar la 
oportunidad de transformar la tradicional estructura organizativa. 

Todo parecia indicar que se trataba de la oportunidad que estabamos 
esperando. Por un lado, un municipio que por tradition y tamano tenia la 
fuerza mediatica suficiente como para servir de referente al resto de 
ayuntamientos, y por otro, el conocimiento y el convencimiento 
suficientes respecto al ner por parte de quienes, dentro del ayuntamiento, 
serian los maximos responsables de liderar las acciones que fueramos 
proponiendo. Aun con los buenos augurios que transmitia el proyecto, no 
quisimos relajarnos y fuimos concretando en reuniones posteriores las 
condiciones de partida. 

Fieles a nuestro modus operandi, el primer paso debia ser la conformidad 
de la propiedad, entendiendo por esta el pleno del ayuntamiento. Para 
evitar que la implantation del ner pudiera convertirse en objeto de disputa 
politica y que su vigencia estuviera en dependencia del grupo politico que 
ostentara en cada momento el poder, fijamos como conditio sine qua non 
la aprobacion por unanimidad de todos los grupos politicos que 
integraban en ese momento el pleno del ayuntamiento. Con este objeto, el 
26 de enero de 2012 se convoco una reunion extraordinaria donde fuimos 
desgranando los principios del estilo y realizando todas las aclaraciones 
que fueron requeridas. Al termino de esta reunion, los dos unicos grupos 
politicos que coexistian en el consistorio aceptaron el ner sin vacilaciones. 
Ahora solo restaba la aprobacion por parte de las personas que formaban 
la plantilla del ayuntamiento para que viera la luz el primer proyecto ner 
en una administracion publica. 
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A1 igual que en el sector privado, la celebration de asambleas no es 
habitual dentro de la administration. Menos aun cuando su objeto es el 
de tomar decisiones de trascendencia tal como la aplicacion de un nuevo 
estilo organizativo. Atendiendo a la relevancia de esta asamblea, todas las 
personas fueron convocadas, con la antelacion e information suficientes, 
para el 6 de febrero de 2012 en el salon de plenos del ayuntamiento. 
Resultaba curioso observar el mosaico que conformaban las 
aproximadamente ochenta personas alii congregadas. En una esquina la 
policia municipal, al fondo urbanismo, en uno de los laterales servicios 
sociales... departamentos hasta la fecha con muy pocas cosas en comun, 
salvo la pertenencia a una misma entidad, ahora se encontraban con la 
dificil papeleta de tener que decidir conjuntamente el devenir de las 
relaciones en su ayuntamiento. Era comprensible la sensation de 
incertidumbre que se respiraba en el ambiente. 

Desde que se hiciera publica la posibilidad de aplicar el ner en un 
ayuntamiento, se genero en nuestro entorno un importante debate en 
relation con el resultado que pudiera deparar la votacion de la asamblea. 
La opinion mayoritaria se inclinaba por un rechazo al planteamiento, con 
el argumento de la inexistencia de motivaciones de caracter tanto 
economico, ya que seria inviable el reparto de beneficios, como de 
garantia de empleo, pues hasta esa fecha, en el sector publico no se 
habian producido rescisiones de contratos entre el personal funcionario 
por causas distintas a los expedientes disciplinarios. Sin ser ajenos a la 
dificultad que estas situaciones entranaban, nos encontrabamos 
plenamente convencidos de la prevalencia de otra clase de razones a la 
hora de influir en una decision de estas caracteristicas, como, por 
ejemplo, la autogestion, el desarrollo personal o el reconocimiento. 

Desde las primeras cuestiones que nos plantearon pudimos corroborar la 
validez de estas presunciones. Existia una gran similitud entre sus 
preocupaciones y las que habitualmente observabamos en las demas 
organizaciones, y la asamblea se desarrollaba dentro de los cauces que 
podian ser considerados como normales para este tipo de actos. Razon 
por la cual no resulto una sorpresa para nosotros el resultado que deparo 
el escrutinio de la votacion. Una importante mayoria de los alii presentes, 
concretamente el 78%, habian dado su consentimiento a implementar el 
nuevo estilo de relaciones en su ayuntamiento. Solo nos quedo 
agradecerles la confianza demostrada y emplazarles a poner toda su 
energia e ilusion al servicio de tan apasionante reto. Aunque nos 
sentiamos muy felices por un comienzo tan esperanzador, la experiencia 
nos aconsejaba actuar con prudencia. No parecia que fuera a tratarse de 
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un camino de rosas, por lo que nos propusimos agudizar la atencion y 
reforzar la conflanza en toda la experiencia adquirida durante estos anos 
para, como querlamos, conseguir el objetivo que nos hablamos marcado. 
Por animo y ganas no iba a quedar. 

Dedicamos las siguientes semanas a reunirnos con todas las personas, 
agrupadas por afinidad de responsabilidades y areas de trabajo. La hora 
aproximada de reunion que compartimos con cada grupo nos brindo la 
oportunidad de conocer en profundidad los entresijos de la organization. 
La experiencia nos dice que el grado de sinceridad en las personas es muy 
alto, en coherencia con la aprobacion del initio del cambio por mayoria 
en la asamblea. Con la referenda de los proyectos en los que habiamos 
colaborado hasta ese momento, no observamos grandes diferencias en 
cuanto a las oportunidades de mejora que nos fueron senaladas, como la 
departmentalization, la comunicacion, la information, el trabajo en 
equipo...; cabria destacar tan solo el conformismo mostrado respecto a 
estas carencias, las cuales se asumian como algo normal, sin demandar 
mayoritariamente un cambio al respecto. Lo que si nos sorprendio de 
manera positiva, por estar muy por encima de la media, fue la gran 
orientation al cliente — en este caso, a los ciudadanos — que mostraban la 
mayoria de las personas. 

A partir de la information obtenida en la ronda de entrevistas, 
comenzamos el diseno de la nueva organization. Se hicieron necesarios 
mas encuentros con las personas y considerables horas de observation 
hasta llegar a comprender con cierta solidez la dinamica de 
funcionamiento del ayuntamiento. A partir de ahi, proyectamos un 
esbozo inicial y fuimos definiendolo en funcion de las objeciones halladas 
hasta que alcanzamos la propuesta definitiva. La nueva organization 
estaria constituida por trece equipos de trabajo, con las principales 
novedades de integrar en un mismo equipo a departamentos que hasta la 
fecha actuaban de forma separada y de la creation de equipos 
transversales. Estos, formados por personas de diferentes equipos, 
abarcaban funciones que involucraban a mas de una section. Era el caso 
del Equipo de Pilotaje (EP), integrado por el lider de cada uno de los 
equipos de trabajo y coordinado por el propio alcalde, quien asi se situaba 
proximo a la organization del ayuntamiento y a sus personas, al mismo 
tiempo que asumia la responsabilidad de marcar las lineas generales de 
actuation del consistorio. El cometido del alcalde en el EP estaria referido 
no al diseno del programa politico, pues esta tarea es del ambito exclusivo 
del equipo de gobierno municipal, sino a la puesta en practica de dicho 
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programa y a las decisiones de caracter organizativo con implication 
directa a la ciudadania. 

Ninguna propuesta organizativa puede llevarse a cabo sin el espacio fisico 
que facilite su desarrollo. Por ello, tambien replanteamos la distribution 
espacial existente para adecuarla a las necesidades de la nueva 
organization. Incluia acciones como, por ejemplo, el que todos los 
miembros de un equipo compartieran una misma area y sin paredes ni 
despachos que dificultaran la comunicacion. De igual manera, las 
cortinas se retirarian de las cristaleras hacia la calle, con el fin de 
transmitir un mensaje de accesibilidad y transparencia tanto a los 
ciudadanos como a las personas del ayuntamiento. Aunque las medidas 
de este tipo suelen originar malestar y controversias entre los afectados, y 
este proyecto no fue una exception, se implantaron de forma paulatina 
tras ir encontrando solution a los inconvenientes surgidos. 

Otra fuente de controversias y recelos suele derivar de la modification de 
la estructura salarial. La dificultad en este caso se acentuaba debido a la 
rigidez de la legislation administrativa. Poner en practica la polivalencia y 
la flexibilidad que requiere el trabajo en equipo se tomaba muy 
complicado si continuaba aplicandose la normativa vigente de valoracion 
de puestos; segun esta, a cada funcion o actividad correspondia una 
puntuacion determinada y la suma de estas configuraba el salario 
estipulado. Debido a la dificultad de modificar el procedimiento interno, 
acordamos proponer a las personas obviar la normativa salarial y repartir 
las funciones dentro de los equipos, conociendo de antemano que asumir 
responsabilidades de mayor puntuacion a las ordinarias no conllevaria un 
incremento salarial. No obstante, solicitariamos una revision en el caso de 
las personas de quienes se constatara que, de forma continuada, 
desarrollasen habitualmente funciones correspondientes a un nivel salarial 
superior. Se requeria un elevado nivel de altruismo y generosidad para 
aceptar un planteamiento de estas caracteristicas, pero el grado de 
implication mostrado por la mayoria de las personas nos permitia confiar 
en su aprobacion. 

En esta fase del proceso adoptamos una decision trascendental que 
marcaria el devenir del proyecto. Previamente, tuvimos en cuenta que el 
equipo de gobierno municipal se habia constituido en fechas recientes y 
ademas con personas de escasa experiencia en responsabilidades como 
aquellas. Esto nos hacia conscientes de la reducida dedication que 
podrian destinar a implementar el nuevo estilo organizativo; al mismo 
tiempo, era un recordatorio de la mencionada posibilidad de dependencia 
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del desarrollo y vigencia del proyecto respecto a la option que tomara el 
grupo politico de cada momento. Por ello, y de comun acuerdo, nuestra 
decision fue comenzar la implantation del nuevo estilo de relaciones con 
las personas que integraban la plantilla del ayuntamiento, mientras que 
los concejales se integrarian en la dinamica de los equipos posteriormente, 
una vez asentados en sus nuevas responsabilidades politicas. En esta 
primera fase, por lo tanto, K2K debiamos asumir en solitario el liderazgo 
del cambio. 

Una vez definida en su conjunto la nueva organization, los demas 
planteamientos se acabaron de concretar y se compartieron con todas las 
personas en una nueva asamblea celebrada el 7 de mayo de 2012. Tras 
una exposition detallada seguida de las aclaraciones solicitadas, las 
propuestas se aprobaron mayoritariamente y se acordo iniciar su 
implantation de forma inmediata. 

Lo primero fue reunirnos con los nuevos equipos para determinar 
conjuntamente los siguientes pasos. Se designo al lider de cada equipo y 
deflnimos y repartimos las funciones a los integrantes. Posteriormente, 
seleccionamos los indicadores estrategicos por cada una de las areas de 
responsabilidad, lo que entrano una gran dificultad debido a la 
complejidad de medicion que conllevaban algunos de ellos. No obstante, 
tras proponer innumerables variantes, logramos seleccionar aquellas que 
mejor reflejaban el grado de avance de los objetivos marcados. 

Paralelamente, y en coherencia con lo apuntado en la asamblea initial, se 
procedio a retirar el reloj de flchaje para pasar a valorar, no las horas de 
presencia registradas, sino el trabajo realizado. 

Poco a poco la dinamica de trabajo en equipo fue calando en la cultura 
del ayuntamiento, no sin que faltaran personas, como es habitual, que se 
sintieran incomodas con este tipo de funcionamiento, basado en 
autogestion, retos, seguimiento..., y plantearan objeciones y opusieran 
resistencia. Sus recelos fueron disipandose, segun avanzaban las semanas, 
al constatar la mejora de los indicadores. Otro de los obstaculos que 
tuvimos que superar para el trabajo en equipo fue el excesivo 

protagonismo asignado a la figura del tecnico dentro de la 

administration. Despues de los politicos, en alguna ocasion incluso por 

encima de ellos, monopolizaban el poder decisorio y relegaban a un papel 
secundario a las demas personas. Ahora se trataba de integrarles como un 
miembro mas de los equipos, de manera que pudieran aportar todo su 
conocimiento en las decisiones de componente mas tecnico sin que sus 
opiniones prevalecieran en otras diferentes, como las decisiones de 
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caracter organizativo y de gestion. Debido a que una cultura tan arraigada 
como esta no se abandona de la noche a la manana, fueron necesarias 
muchas horas compartidas con los equipos para comenzar a observar una 
evolution significativa. Los mayores recelos provenlan no tanto de los 
propios tecnicos, curiosamente, sino de las personas de escalas salariales 
inferiores, ya que les resultaba muy complicado el solo hecho de imaginar 
que fuera factible. Sin embargo, esta migration se fue consolidando y, por 
ejemplo, la funcion de coordination en uno de los equipos era 
desempenada por una administrativa, segun la valoracion de puestos 
vigente, con la responsabilidad de repartir el trabajo, realizar el 
seguimiento de lo realizado e incluso adoptar decisiones que hasta esa 
fecha se reservaban a los propios politicos; en este equipo, por cierto, la 
mejora de los indicadores fue una constante y se alcanzaron unos niveles 
de servicio realmente meritorios. 

La asimilacion de los conceptos del nuevo estilo de relaciones se 
desarrollaba a gran velocidad. No era extrano observar dentro de los 
equipos que personas hasta la fecha sin ninguna relation profesional 
ahora colaboraban entre si, incluso en el grado de realizar las funciones 
de algun companero cuando este se encontraba en dificultades por un 
exceso de carga de trabajo o una falta de conocimiento. Este tipo de 
elaboration tambien se producia entre integrantes de diferentes equipos. 

En el caso de los ayudantes administrativos, se constato su desempeno 
habitual de funciones correspondientes a un nivel superior, por lo que se 
les reconocio la categoria profesional de administrativos, cumpliendo de 
este modo uno de los compromises adquiridos al inicio del proyecto. 

De la misma manera, tendriamos que resaltar la evolution mostrada por 
el EP: de las primeras reuniones, caracterizadas por un desarrollo erratico 
y con dificultades para encontrar temas de interes comun, a las sucesivas, 
donde los temas surgian de forma natural y la participation e implication 
de las personas se convirtio en la norma general. Decisiones como 
acordar la realization de una encuesta a los ciudadanos, orientada a 
conocer el grado de satisfaction con el servicio prestado, asi como la 
propia definition de su contenido, fueron el resultado de esta dinamica de 
funcionamiento practicada por el EP. 
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Uno de los aspectos que favorecla en gran medida el giro que la 
organization estaba experimentando era el tiempo destinado a transmitir 
y explicar los conceptos economicos. La evolution de los ingresos y 
gastos se habia convertido en uno de los puntos fijos de examen en cada 
reunion de Pilotaje, junto con la justification por cada uno de los equipos 
de las desviaciones que se hubieran producido. Esto requeria que todas las 
personas de cada equipo conocieran de antemano la composition del 
presupuesto asignado e integraran su cumplimiento dentro de los 
objetivos marcados. No se trataba de hacer cosas (eficacia), sino de 
realizarlas utilizando los minimos recursos posibles (eficiencia). 

En la orientation al cliente se constataban otros avances importantes. 
Uno de los mas significativos en esta fase initial del proyecto fue el 
cambio de la entrada al ayuntamiento. Hasta ese momento, el acceso al 
edificio principal se podia realizar por dos puertas, cuya situation a 
ambos lados de la calle requeria la presencia de al menos una persona en 
cada una de ellas para la correcta atencion a los ciudadanos. Esto suponia 
no solo incurrir en un coste salarial importante, sino ademas, por estar 
asignado este servicio a unas personas concretas del equipo, que se 
produjeran tiempos de espera excesivos en aquellos momentos del dia 
cuando coincidieran varios ciudadanos. Tras analizar esta situation con 
el equipo de atencion al ciudadano, acordamos cerrar uno de los accesos 
y ubicar a todas las personas del equipo en los aledanos del acceso unico. 
Finalizado el plan de formation pertinente, cualquier integrante del 
equipo podia atender a los ciudadanos cuando observara la acumulacion 
de personas en los mostradores. Consecuencia del interes y la flexibilidad 
mostrados por las personas, en muy poco tiempo las colas practicamente 
desaparecieron, las sustituciones de bajas y vacaciones pasaron a 
anecdoticas y fue posible ampliar el horario de atencion a la tarde. Todo 
ello sin aumentar el numero de personas. 

Gracias a la experiencia acumulada por los equipos desde el initio del 
proyecto, nos encontrabamos preparados para acometer el siguiente reto: 
la realization del plan de ideas y objetivos (PIO) para el ano siguiente. 
Partiendo del programa politico propuesto por el grupo de gobierno, se 
trataba de concretar y priorizar, por parte de cada uno de los equipos, las 
acciones que se comprometian a implementar en los doce meses 
siguientes. Esto significaba superar la cultura imperante en la 
administration — consistente en ir renovando los presupuestos asignados 
los anos anteriores, con leves modificaciones en funcion del contexto 
economico — sustituyendola por un planteamiento radicalmente opuesto 
donde cada ano se partia de cero. Proponiamos migrar de una cultura 
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basada en derechos adquiridos a otra donde lo que prevalecla era la 
relevancia de las ideas. 

Una vez aprobadas las fechas por el EP, se puso en marcha el PIO del 
ayuntamiento para el ano 2013. Las reuniones de los equipos se 
sucedieron durante las siguientes semanas, solapandose e incluso 
saturando la disponibilidad de las salas existentes. A1 termino del periodo 
establecido, cada equipo facilito al grupo de gobierno un detallado plan 
de action, con asignacion de los responsables, las fechas, los objetivos y la 
valoracion economica correspondiente. Tras analizar minuciosamente la 
documentation entregada y realizar las recomendaciones oportunas, se 
convocaron reuniones con los ciudadanos para debatir los diferentes 
planteamientos. Evaluadas todas las propuestas y establecida la necesaria 
priorizacion, el equipo de gobierno redacto el documento final. Solo 
restaba la aprobacion del pleno y la ratification por la asamblea de las 
personas para que el PIO 2013 viera la luz. 

Con anterioridad a la celebracion de dicha asamblea nos reunimos con el 
alcalde y el vicealcalde, que eran quienes, en concreto, habian impulsado 
nuestra presencia alii. Aunque periodicamente conversabamos sobre la 
marcha del proyecto, creiamos necesario dedicar una manana a valorar lo 
realizado y a compartir los siguientes pasos. Coincidiamos en destacar la 
evolution positiva de la mayor parte de los equipos, asi como los avances 
alcanzados en aspectos clave como la orientation al cliente, la gestion, la 
comunicacion y la information. Entendian que los equipos transversales, 
como el EP, y la propia celebracion de asambleas favorecian la 
superacion del excesivo departamentalismo existente, senalado como uno 
de los puntos de mejora al inicio del proyecto. Aunque comentaron la 
necesidad de mejora en algun equipo concreto, en general nos 
transmitieron su satisfaction con el progreso experimentado por la 
organization. 

En aquellas fechas, la decision adoptada por el gobierno central de 
congelar los salarios y eliminar la paga extra de Navidad habia generado 
no solo un gran malestar dentro del ayuntamiento, sino ademas una 
perdida de confianza de algunas personas en el equipo de gobierno y 
tambien en nosotros mismos, consecuencia de no poder cumplir con el 
compromiso, adquirido en la primera asamblea, de aplicar todos los anos 
una subida equivalente al IPC siempre que la situation financiera lo 
permitiera. Se explico detalladamente en una asamblea el caracter 
vinculante de dichos decretos del gobierno central por el que su no 
aplicacion implicaria que el alcalde fuera sancionado penalmente, asi 
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como que la interpretation elegida por el consistorio a la hora de su 
aplicacion habia sido la mas favorable a las personas, como por ejemplo, 
con la decision de adelantar la paga de julio al mes de enero. Sin 
embargo, no se consiguio eliminar aquel descontento en determinadas 
personas, concretamente, en las mas afines a los sindicatos, las cuales 
utilizaron aquel episodio para criticar la evolution del proyecto siempre 
que tenian la oportunidad. 

En el momento de abordar la planificacion del siguiente periodo, 
manifestamos nuestra gran preocupacion por la demora en el proceso de 
integration del grupo de gobierno en los diferentes equipos del proyecto. 
Si bien la decision de comenzar a trabajar con las personas del 
ayuntamiento y posponer la incorporation de los representantes politicos 
a una segunda fase habia dado sus frutos, pues la evolution no hubiera 
podido ser la misma, en los ultimos meses comenzaba a presentar 
importantes inconvenientes. Asi decidido, el despliegue organizativo y el 
de los propios equipos, bderados ambos por K2K en solitario, habia dado 
lugar a la formation de dos mundos organizativos paralelos, el del equipo 
de gobierno por un lado y el de las demas personas por el otro. Al no 
existir coordination entre ellos, las controversias se sucedian y afectaban 
al correcto funcionamiento de la organization. En mas de una ocasion 
habiamos transmitido la apremiante necesidad de realizar la unification 
organizativa, incluso habiamos solicitado una reunion informativa con el 
equipo de gobierno, pero por unas cosas u otras, no habiamos logrado 
avances significativos. 

Si pudimos plantear al alcalde la posibilidad de acompanar a los 
concejales en este proceso de integration e ir cediendoles paulatinamente 
el liderazgo que hasta la fecha habiamos ejercido. Para ello, nuestra 
presencia en las reuniones a partir de ese momento se ceniria 
exclusivamente a orientar al concejal en su nueva responsabilidad, es 
decir, no asistiriamos a ninguna reunion donde no estuviera presente el 
representante politico correspondiente. Entendiamos que en adelante no 
aportariamos mucho a los equipos, salvo dificultar su autonomia. Por el 
contrario, teniamos todo por hacer con el grupo de gobierno; 
principalmente, inculcarles su pertenencia simultanea al equipo de 
gobierno y al de section o area. En cuanto a la participation en este 
ultimo, que hasta la fecha se limitaba a la relation exclusiva con los 
tecnicos, debia orientarse a fomentar el debate, la aportacion de nuevas 
ideas, la reflexion conjunta... para lo que los concejales habrian de actuar 
como un miembro mas, sin condicionar la dinamica del equipo con la 
potestad decisoria de la que disponian como miembros del equipo de 
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gobierno. Nos transmitieron su total conformidad con la propuesta, aun 
cuando suponla la reorganization de areas entre los concejales, que 
ademas no eran personas liberadas, por lo que su tiempo y horarios 
disponibles eran en realidad la causa fundamental para que este paso no 
se diera con agilidad. Finalizamos aquella reunion acordando incluir este 
nuevo planteamiento en el orden del dia de la asamblea de presentation 
del PIO, prevista para el mes de enero. 

Con algun retraso sobre la fecha programada, tuvo lugar la asamblea 
donde se expusieron las acciones y objetivos que cada equipo se 
comprometia a realizar. Digna de resenar fue la soltura que mostraron los 
coordinadores en sus explicaciones, asi como la atencion despertada en el 
conjunto de los asistentes. No falto la explication del responsable 
financiero sobre el resultado economico del ano y la prevision del 
siguiente. El equipo de gobierno aprovecho la asamblea para proponer 
una breve encuesta, cuyos resultados se comprometieron a compartir con 
los equipos, sobre las impresiones de las personas respecto al cambio 
realizado. Intervinimos en ultimo lugar, exponiendo nuestra valoracion 
del proceso y comentando el nuevo papel que ibamos a desarrollar con el 
equipo de gobierno, tal y como habiamos acordado con el alcalde. 

Finalizada la asamblea nos quedamos conversando, con el alcalde y el 
vicealcalde, respecto a la forma como se integrarian los concejales en la 
nueva organization. Nos pidieron un poco de tiempo para hablar entre 
ellos y realizar los cambios que fueran necesarios, y nos emplazaron a 
una futura reunion donde planificariamos la nueva fase. 

Pasado un tiempo sin recibir noticia alguna decidimos tomar la iniciativa 
de convocarles a una nueva reunion. Se disculparon por el retraso, que 
atribuyeron al tiempo invertido en compartir con los equipos las 
conclusiones de la encuesta. El resultado de la misma (3,2 sobre 5) lo 
valoramos de forma positiva, teniendo en cuenta los escasos diez meses 
transcurridos desde el initio de la elaboration, alguno menos si 
tomamos como referencia la puesta en marcha de los equipos, asi como la 
falta de participation en el proceso de la mayor parte del equipo de 
gobierno. Al no contar con una referencia previa, los comentarios de las 
entrevistas iniciales no se puntuaron y nos fue imposible conocer la 
evolution registrada, information a nuestro entender mas representativa a 
la hora valorar un proceso de estas caracteristicas. Coincidiamos con la 
opinion mayoritaria de los equipos de no ser necesaria nuestra presencia 
en sus reuniones, como habiamos expresado al establecer el acuerdo 
reciente, ratificado despues en la asamblea, de centrarnos exclusivamente 
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en la integration de los concejales en los equipos. Nos solicitaron de 
nuevo un poco mas de tiempo para terminar de hablar con todos los 
equipos y acordamos no continuar acudiendo al ayuntamiento hasta 
concretar este asunto. 

Pasado un tiempo despues del ultimo encuentro sin haber tenido ninguna 
novedad al respecto, decidimos por nuestra cuenta dar por finalizada la 
relation. Nos encontrabamos un poco decepcionados de como habian ido 
las cosas despues de la asamblea y preferiamos no forzar una relation que 
no fluia con mucho interes. Tambien entendiamos que suponia un gran 
cambio en la vida y las responsabilidades y relaciones de los concejales, 
por lo que su integration en bloque suponia un gran reto. Asi se interpreto 
por su parte, especificando que no disponian del tiempo necesario, como 
consecuencia de la dedication exigida por las funciones de gobierno. 
Valoraban de muy positivo el legado dejado en la organization. 

Como suele decirse en estos casos, estuvo bien mientras duro. Sentiamos 
que habiamos desaprovechado una muy buena oportunidad de culminar 
el proceso de transformation de la funcion publica en una de sus muchas 
organizaciones. Quiza el exceso de confianza nos impidio ser estrictos en 
definir unos objetivos compartidos y exigir su logro. Nos quedamos con 
lo conseguido y con la confirmation de que siempre que haya personas, 
es posible. 
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Capitulo V 

De Granada a Bizkaia por ner group 



Introduction 

Esta es una experiencia que conecta casi con nuestros origenes de ner group, ya 
que son seis anos los que Belen Molina nos narra, desde que nosotros juimos a 
su tierra, para ayudar a un Intimo amigo de un familiar nuestro, como se suele 
decir, por compromiso, hasta este momento en el que ella esta en la nuestra. 
Creemos es un buen ejemplo de lo que solemos exponer en reuniones con jovenes 
que se inician en la vida laboral; ella sabla lo que queria o, por lo menos al 
vivirlo, se dio cuenta de que no lo queria perder despues de encontrarlo. Buscar 
significa tener un objetivo, encontrar significa estar libre (Siddhartaj. 



Era mayo de 2007, apenas acababa de cumplir mi primer ano laboral 
despues de salir de la Universidad. Habia tenido suerte, pues nada mas 
terminar encontre un trabajo en el que estaba contenta, aprendia, me 
gustaba lo que hacia y ademas, lo tenia al lado de casa, jque mas se puede 
pedir! 

Era una organization dependiente del mundo de la construction, por 
tanto, en el mencionado ano, ya se empezaba a notar un poco la 
inestabilidad del mercado, aunque nosotros teniamos bastante trabajo en 
ese momento. Si que recibiamos malas noticias del entorno mas cercano: 
pequenos clientes que cerraban, impagos, proyectos que se paralizaban. . . 
pero el numero de nuestros clientes fuertes con un nivel importante de 
facturacion nos mantenia la esperanza. Sin embargo, por miedo o 
sirviendo el entorno como excusa, la propiedad empezo a tomar ciertas 
decisiones. Para mi sorpresa y mediante algun filtro de information, pude 
saber que el plan mas a corto plazo era deshacerse de algunas personas. 
Por supuesto, empezarian por la “no renovation” de los contratos que 




venrian de inmediato, entre los que figuraba el mlo. La desilusion que en 
ese momento me lleve hacla que ya nada tuviera sentido para mi en aquel 
lugar, y decidi dejar aquel trabajo antes de que foeran ellos quienes me 
dijeran que prescindian de mi. 

Durante los 15 dias de plazo entre el anuncio y la fecha de mi abandono, 
uno de mis mejores companeros de trabajo y amigo, Jose, intentaba 
convencerme para que no marchara; yo, cabezota como siempre, estaba 
convencida, no habia vuelta atras. Pero en una de las conversaciones, 
viendo Jose que no podia convencerme sin mas argumento que el que 
hasta el momento me habia ofrecido, me dijo: 

— Por favor, Belen, no te vayas. No puedo decirte mas que pronto 
vamos a tener una oportunidad para cambiar, y lo vamos a poder 
decidir nosotros. Esta previsto que antes de un mes — por tanto, 
antes de que mi contrato finalizara — vengan unos asesores del 
Pais Vasco; yo he podido estar con ellos ya en una ocasion y de 
verdad, el planteamiento que nos traen es algo que, conociendote, 
se que te va a gustar. A1 menos espera a que puedas escucharlo 
por ti misma, y si despues sigue sin convencerte, entonces vete. 



Jose es una persona muy optimista y muy entusiasta, capaz donde los 
haya de contagiar ilusion. Asi que mi respuesta foe que, por la confianza 
que tenia en sus palabras, al menos le daria una vuelta durante el fin de 
semana y para el lunes habria decidido algo. 

La ilusion que Jose me transmitia, mi curiosidad y el descanso del fin de 
semana, decidieron que todavia tenia que quedarme con ellos un poco 
mas. 

Y asi es como hace seis anos, y a 900 kilometres del lugar que ocupo 
ahora, en un rinconcito de Andalucia, comenzo mi primera experiencia 

ner. 

Tan solo una semana despues tuvimos la primera convocatoria de 
asamblea con motivo de la visita de Koldo y Oscar de K2K, en la que nos 
explicaron en que consistia el ner. Oir hablar de trabajo en equipo, 
comunicacion, libertad, confianza, oportunidades, no control, conceptos 
economicos compartidos era como estar escuchando un cuento, porque 
en aquel momento era imposible imaginarse cada uno de esos valores 
implantados en aquella empresa. (^Libertad y confianza donde 
trabajabamos vigilados con camaras por el dueno? Un puzle dificil de 
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encajar.) Aun asi, dimos nuestro voto de confianza al cambio, intuiamos 
que serla una experiencia positiva. Solo quedaba una duda, <diasta que 
punto el propietario y gerente iba a permitir este cambio? Si todo lo que se 
nos planteaba era una antitesis a su forma de pensar y trabajar. . . 

Oscar no tardo mucho en incorporate, tan solo 2 o 3 semanas. El seria el 
coordinador del proyecto, mientras que el propietario quedaba fuera de 
cualquier gestion gerencial. 

Enseguida tuvo comienzo el enjambre de reuniones que hasta el 
momento no conociamos mas que “como cosa de jefes”. Al principio 
parece que lo unico que queda despues de cada reunion es la sensation de 
perdida de tiempo, tambien porque las primeras reuniones son dificiles de 
definir, todo el mundo tiene tanto que contar, aunque no tanto que decir, 
que suelen alargarse mas de lo debido. 

En poco tiempo conoceriamos la nueva estructura, la conformation de 
los nuevos equipos de trabajo. El jefe de compras y el jefe de production 
dejaban de serlo para formar el ESC (Equipo de Satisfaction del Cliente) 
que gestionaba la zona de Madrid; eran dos pilares importantes para 
todos los que estabamos alii, no podiamos imaginar como seria el dia a 
dia sin que ellos estuvieran, porque no se encargarian de gestionar desde 
Granada, a partir de ahora pasarian 4 de los 5 dias laborables en Madrid. 
La persona que se encargaba de toda la gestion bancaria dejaria este 
puesto para pasar al ERP (Equipo de Relation con Proveedores), es decir, 
pasaria de negociar lineas de credito con el banco a negociar precios de 
materias primas y plazos de entrega con proveedores. La persona que se 
encargaba de la facturacion y cobro a clientes se encargaria de planificar 
la production y liderar el equipo de Compromiso. Se formaron los 
diferentes ELC (Equipos Linea Cliente) internos y extemos, ya que no 
todos trabajaban en el taller. Y asi hasta dejar definida la nueva 
organization. El movimiento de personas de unas responsabilidades que 
llevan ejerciendo durante anos a otras totalmente nuevas te hace sentir 
que la estructura de la empresa se tambalea. 

Asi, un mes despues, todo lo que tenia que contar del ner era que 
perdiamos mucho tiempo en reuniones, que se habian llevado fuera a los 
que de verdad conocian todo el funcionamiento de la empresa y que 
habia personas en puestos que no conocian ni por curiosidad. . . Y aun asi, 
^podia pensar que algo podia salir bien? ^Queria seguir adelante? Pues si, 
todo parecia una locura, pero habia algo especial. El ser nosotros 
directamente los actores protagonistas, saber que las riendas estaban en 
manos de todos y cada uno de nosotros nos hizo recuperar la confianza 
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que ya no teniamos en la persona que dirigla aquel barco, y poner ilusion 
en cada cosa que haciamos. De esta forma velamos nacer lo que ahora 
seria nuestro proyecto, nuestro compromiso. 

Costo meses, pero poco a poco ese “desconcierto” se estabilizaba. Cada 
persona, cada equipo, fue adaptandose a la nueva forma de trabajar y se 
fueron definiendo sus responsabilidades respectivas. Fuimos 
comprendiendo lo importante de aquellas reuniones, cuales eran los 
temas clave que tratar y como hacerlo, de manera que en poco tiempo se 
convirtieron en algo habitual, mejor dicho, necesario. Es entonces cuando 
se entiende que la base para el buen funcionamiento de la organization es 
el compartir information, la comunicacion, porque conociendo todos la 
realidad que tenemos entre manos podemos tomar decisiones y actuar de 
la forma mas responsable para el bien del proyecto, para el bien comun. 

Ahora que funcionabamos como un gran equipo, con sus mas y sus 
menos, claro esta, nos tocaba otra lucha. 

Yo formaba parte del ESC Andalucia. Este equipo fue el primero que 
noto de forma mas grave los primeros embates de la crisis en el sector de 
la construction. La lucha a diario por conseguir nuevos proyectos era 
agotadora y cada vez era mas y mas complicado, practicamente todo el 
sector se estaba frenando. Esta tension se transmitia a los demas equipos, 
ya que aquello que se auguraba imposible de conseguir por aquellas vias 
habria que conseguirlo por otras porque habia que cumplir si o si los 
objetivos propuestos. Todos sabiamos cual era el punto de equilibrio de 
nuestro proyecto, de donde no podiamos bajar si queriamos sobrevivir. 
Fue en estos momentos cuando surgio la idea de crear una nueva linea de 
producto estandar, que pasaria a liderar la persona encargada de 
planificacion, por lo que esta responsabilidad quedo en mis manos. 

La situation del sector y los factores externos eran progresivamente 
peores y sus efectos se dejaban sentir de forma muy negativa en nuestro 
proyecto, cuya estructura economico-financiera no era muy equilibrada. 
La falta de liquidez fue uno de los grandes problemas con los que 
debimos aprender a vivir. A1 tener problemas con los pagos a 
proveedores, se complicaba la compra de materiales, lo que derivaba a su 
vez en no dar servicio al cliente, por tanto, en la demora de cobros y, por 
supuesto, en la no adjudication de mas ofertas. Un circulo vicioso del que 
parecia imposible salir. Dia a dia habia que establecer un plan, elegir a 
que proveedores atender, con miras a suministrar a los clientes mas 
importantes y, de esta forma, conseguir liquidez para seguir funcionando. 
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As! tambien se complicaba el pago de las nominas. Llegamos a tener que 
convocar asambleas extraordinarias para decidir que proportion de la 
siguiente entrada de dinero se destinaria al pago de nominas en retraso y 
cual a comprar materiales para poder seguir trabajando. Se consiguieron 
retos dificiles de imaginar antes de la crisis, como la adquisicion de obras 
nuevas haciendo participes a los proveedores. Los llevabamos a casa del 
cliente para que, ademas de darnos su mejor oferta, aseguraran que nos 
suministrarian material sin cobrar hasta que el cliente hiciera efectivo el 
pago de facturas. 

Aunque la situation era muy tensa, y vivir un dia a dia asi resultaba 
agotador, todos nos acostumbramos a esa tension y a ese ritmo; prueba de 
ello es que cada dia ibamos al trabajo con la ilusion y la esperanza de que 
poco a poco se irian encontrando soluciones e iria cambiando el 
escenario. Todas las personas de la organization nos dejabamos la piel a 
diario para que el proyecto saliera adelante, lo hicimos nuestro, propio; 
sabiamos que el compromiso que habiamos adquirido era con nosotros 
mismos, con nuestro future, y asi lo lidiamos. 

Era ya junio de 2008, habia pasado un ano desde el comienzo del 
proyecto, cuando Oscar (K2K), junto con la persona que lideraba el 
equipo financiero, descubrio que el propietario de la organization poseia 
varios bienes inmuebles que hasta la fecha habia ocultado. 

Todo apuntaba a que habia mas information ocultada hasta el momento. 
Rapidamente, el equipo de K2K se desplazo hasta Granada, donde tuvo 
lugar una reunion con la propiedad, sus abogados y el lider del equipo 
financiero. Efectivamente, el dueno contaba con una serie de viviendas en 
propiedad de las que nunca habia hablado. Esta noticia llego como un 
jarro de agua fria para todos, pero especialmente para K2K, ya que la 
transparencia y la confianza son dos de sus condiciones mas importantes 
a la hora de comenzar cualquier proyecto. 

A las demas personas de la organization nos comunicaron todo esto en 
una asamblea que se celebro aquel mismo dia. Aun habiendo sido 
traicionados por el propietario, K2K decidio seguir adelante por las 40 
personas que trabajaban alii; no obstante, puso la condition de que el 
propietario quedase fuera de la organization, que ni siquiera desempenara 
una labor comercial como hasta el momento, puesto que la confianza se 
habia roto tanto con K2K como con las personas. 

Lo primero que hizo K2K fue intentar vender todos aquellos inmuebles 
para conseguir la liquidez que necesitaba la empresa y que habia 
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prometido aportar el propietario desde la llegada de K2K. El problema 
era que en aquel momento la situation del sector era complicada y 
resultaba muy dificil vender; si se hubiera sabido desde el principio, 
hubiera sido mas facil. A1 ser muy critica la situation de la empresa por la 
falta de liquidez y no conseguirse la venta de ningun inmueble, K2K 
decidio seguir apostando por nosotros y adquirio cuatro de las viviendas 
del propietario con el compromiso de este de que cuando consiguiera 
cerrar una operation que le iba a reportar liquidez, les devolveria el 
dinero. Esto no ocurrio en ningun momento y K2K tuvo que quedarse 
con esas cuatro casas, por cierto, situadas en un lugar abandonado de la 
provincia, y con otra mas como parte de sus honorarios, ya que se les dejo 
a deber a pesar de ello mas de medio ano; en definitiva, no recibieron 
ningun pago en efectivo por el trabajo que realizaron. 

Llegado este punto, y transcurrido un ano de elaboration de K2K, el 
funcionamiento de la organization era diferente por completo. Los 
equipos eran totalmente autonomos a la vez que habian establecido una 
conexion entre si que hacia posible el funcionamiento de la organization 
como un gran equipo. Desde la primera asamblea sabiamos que, llegado 
este momento de pleno funcionamiento del ner, Oscar (K2K) se 
marcharia y habria otro coordinador. Para nosotros era un momento 
triste, ya que fue Oscar quien hizo posible nuestro cambio, quien nos hizo 
ilusionarnos con cada reto, le vimos dejarse la piel en que salieramos 
adelante, confio en todos y cada uno de los que formabamos aquel 
proyecto y, sobre todo, nos hizo sonar con que ganariamos la partida. Por 
tanto, era muy dificil ver a otra persona en su lugar a partir de entonces. 
^Como iba a poder venir ahora a coordinarnos alguien que no habia 
vivido el ultimo ano de nuestra mano? ^Que necesitabamos realmente de 
nuestro coordinador? Todos estabamos bastante reacios a recibir una 
nueva persona en ese puesto, pero la decision quedaba en manos de K2K. 
Finalmente, se determino que no vendria nadie y se nombro un equipo de 
cuatro personas que con caracter extraordinario se reuniria para tomar 
decisiones criticas cuando fuese necesario. Y a partir de la vuelta de 
vacaciones, Oscar estaria menos presente en nuestra organization. 

Y asi continuamos durante unos meses nuestra andadura, trabajando dia 
a dia, mano a mano, llenos de ilusion. Pero en todo este tiempo el 
propietario siguio sin actuar correctamente. Continuo entrometiendose en 
la actividad, enganando a clientes y proveedores, intento enganar a 
algunas personas de la organization para que avalaran deudas propias 
(K2K se opuso evitandolo)... Tambien aprovecho que tenia familiares 
dentro de la empresa para realizar trabajos que cobraba el directamente. 
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Pese a todo, K2K intento seguir adelante por el bien de nosotros, eso si, 
exigiendo que el hermano del propietario, a traves del cual este segula 
inmiscuyendose en la organization, abandonara el proyecto. A partir de 
ese momento, el propietario empezo a gestionar directamente la empresa 
y tomo como primera decision cerrarla, con la idea de crear otra para 
evitar asi pagar a los proveedores y aprovechar para despedir a la mayoria 
de los trabaj adores. Estaba claro que K2K no iba a continuar en esas 
condiciones y fue entonces cuando decidio dejar el proyecto. Se reunio 
con el propietario y acordaron con el que se pagarian las nominas 
retrasadas y las indemnizaciones establecidas en la ley. Nos informaron 
de su decision y de estas condiciones economicas en la asamblea de 
despedida, en la que tambien estuvo presente el propietario y dio su 
consentimiento a todo ello ante los asistentes. 

Una vez mas, el propietario no entraria por el aro y a pesar de haber 
expresado su acuerdo con el proceder que planted K2K, como le 
escuchamos, nos convoco a la manana siguiente para comunicamos que 
no se iba a hacer asi la salida, sino que nos tenia preparada toda la 
documentation de los despidos procedentes para que la firmasemos en 
aquel mismo instante. Utilizo la amenaza de que quienes no firmaran 
quiza no cobrarian las dos nominas que teniamos pendientes. 

Lastima que solo una minoria nos negaramos a firmar. Rapidamente nos 
pusimos en contacto con Oscar porque esto no tenia nada que ver con lo 
que se nos habia propuesto en la asamblea. Estaba claro que aquello era 
ajeno a K2K y que ahora nos tocaba a nosotros pelear contra el 
propietario, pero esto fue otra batalla. . . 

Fue una pena que todo terminara asi, aunque lo cierto es que, durante los 
casi dos anos que duro el nuevo estilo organizativo, estuvieron presentes 
el esfuerzo, la ilusion, la conflanza, la alegria, la lucha. . . una riqueza de 
emociones y sentimientos que nos ayudaron a crecer a velocidad de 
vertigo, a conocer nuestras interminables e inclasificables capacidades, a 
superar miedos, a aprender lo que es trabajar en equipo, a ver que las 
cosas se podia hacer de diferente forma. 

jY despues de esto que? Sabiamos que lo que perdiamos no era un trabajo 
sin mas, tambien deciamos adios a una forma de trabajar que muy 
dificilmente podriamos encontrar. De hecho, las dos ultimas semanas, ya 
sin la elaboration de K2K, fueron un infierno. Todo lo que habiamos 
conseguido en este tiempo, se desmorono en tan solo un dia. Volvimos al 
ordeno y mando, dejamos de tener la libertad de opinar y, por supuesto, 
de decidir. Dar ese paso a atras ocupando el mismo lugar, al lado de las 
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mismas personas, se hace duro. Quiza tuvo que ser asi para que 
apreciaramos verdaderamente lo que habiamos tenido, aquello que los 
pequenos problemas del dla a dla no nos hablan dejado valorar, porque 
esta claro que las personas no sabemos lo que tenemos hasta que lo 
perdemos. 

Ahora tocaba emprender un nuevo camino y habla que elegir cual. Entre 
mis espinitas clavadas tenia la de estudiar un Master y que mejor ocasion 
que aquel momento. Asi que me puse manos a la obra y el siguiente curso 
(2009-2010) lo dedique a ello. A1 final del Master, teniamos option de 
realizar practicas en empresa, que siempre se considera una buena 
oportunidad para hacerte hueco en el mundo laboral. Y opte por ello. 

El curso habia terminado en julio y entre vacaciones y demas, me 
llamaron a finales de agosto a una entrevista para las practicas en un 
grupo importante de comunicacion y publicidad. Fui seleccionada y no 
tardaria en incorporarme. Hasta ahi, todo era una nueva ilusion que poco 
tardo en desvanecerse. Cuando llegas a un nuevo lugar con ganas de 
aprender y de dar todo lo poco que tienes, y encuentras que lo unico que 
tienen para darte es un monton de trabajo atrasado por las vacaciones, y 
que el unico objetivo que tiene la empresa para ti es que pases cinco horas 
al dia en una habitation sola haciendo aquello, la deception es inevitable, 
pero tuve claro que no desaprovecharia el tiempo haciendo algo que no 
me iba a aportar nada, tampoco nuevas relaciones, ya que pasaba la 
jornada sola, como he dicho. No podia conformarme con aquella 
situation; no tenia nada en su lugar ni sabia cuanto tardaria en llegar la 
siguiente oportunidad, pero dos semanas fueron suficientes para dejar 
aquellas practicas. 

Dicen que cuando se cierra una puerta otra se abre, y en este caso asi fue. 
No habia pasado una semana cuando, por sorpresa, recibi una llamada de 
Oscar (K2K), para hacerme una propuesta. En una de las organizaciones 
que forman parte de ner group, WalterPack, necesitaban cubrir una baja 
por maternidad durante cuatro meses en el puesto de planificacion. 
Miguel, coordinador de Walter Pack, habia comentado con Oscar esta 
necesidad y pensaron que lo ideal seria contar con alguien que conociera 
tanto el estilo como el puesto. Oscar se acordo de mi. La verdad, fue una 
grata sorpresa. Desde el primer momento tenia claro que si, que lo queria 
hacer, aunque me pidieron que lo pensara bien, ya que suponia la option 
de emprender una nueva vida laboral y no solamente esto. 

No podia creermelo, tendria la oportunidad de volver a trabajar en el ner, 
aunque esta vez lejos de casa. Era lo que queria y sabia que donde me 
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encontraba serla casi imposible volver a disfrutar de algo parecido, 
trabajar para un proyecto del que te sientes parte, en un ambiente de 
confianza y libertad, con los unicos llmites que marca tu responsabilidad. 
En el lado negativo de la balanza solo estaba la distancia, pero no tenia el 
peso sufkiente como para decir “no” a esta oportunidad, porque la 
distancia estarla siempre; si esta vez me valla de excusa para no dar el 
paso, jamas se repetiria. 

Tres semanas despues estaba camino a mi nuevo destino, a mi nueva 
vida. En este tiempo habia hecho una visita a la organization donde iba a 
trabajar, habia puesto cara a mis nuevos companeros y habia podido ver 
un poco la actividad a la que se dedicaban. Sinceramente, me parecio algo 
complejo, y por momentos, aunque nunca lo dije, tuve dudas de mi 
capacidad para desempenar el trabajo, pero supongo que esto es algo que 
siempre va de la mano de lo desconocido. Siempre habia querido formar 
parte de otro proyecto del ner o, al menos, conocer alguno mas durante 
una temporada. Recuerdo que incluso mientras trabajaba en el que fue mi 
primer proyecto, alguna vez preguntaba si podria visitar otra 
organization, sentia curiosidad por saber como seria en otras 
organizaciones, como afrontarlan algunas situaciones, como serlan las 
relaciones, etc. 

He de decir que para mi esta siendo muy enriquecedor el vivir otro 
proyecto. Pienso que, en esta organization, la persona de planificacion es 
quiza quien tiene la oportunidad de relacionarse mas de cerca con cada 
una de las personas que forman parte de ella; esto supone la oportunidad 
de estar en un aprendizaje continuo en muchos aspectos laborales y 
personales, que creo estar aprovechando bien. Ademas, reconozco y 
valoro la ayuda que he recibido sin ninguna pega de la mayoria de mis 
companeros. Y por supuesto, que tambien es gratificante el ver que he 
podido aportar mejoras donde pensaba que ya todo estaba hecho, y que la 
unica que tendria cosas por aprender seria yo. 

Despues de los dos anos y medio que han pasado desde que decidiera 
comenzar esta experiencia, lo que me queda claro es que la idea que 
define el ner, “proyecto basado en las personas”, se reafirmo en mi al ver 
que, aun compartiendo unos valores y una forma de organization, cada 
proyecto es diferente, cada cual es y vive como tal, y como son las 
personas que lo forman y lo lideran. Cosa que, al principio, me costo 
comprender, porque intentaba encontrar aqui lo que habia tenido alii. 
Pero, en mi experiencia, cada proyecto es unico e irrepetible, como las 
personas que lo integran. 
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Empezar una vida laboral y personal nuevas en paralelo, lejos de la 
familia y los amigos, en una sociedad diferente, no es facil. No se pueden 
construir 27 anos de vida como los que dejas atras en tan solo unos 
meses, ni siquiera en unos pocos anos. Solo la ilusion puede difuminar las 
dificultades que todo esto conlleva y hacerte disfrutar de lo bueno. Por 
eso, a la pregunta que mas me han repetido en este tiempo, “y siendo 
andaluza, t como llevas el mal tiempo de aqui?”, siempre respondo que 
“no es el calor del sol el que precisamente se echa de menos”. 



Belen Molina 
Junio de 2013 
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Capitulo VI 

El sistema fiscal. 

Desarrollo Humano Sostenible 
(Aportacion de ner group a la Ponencia 
sobre la Reforma del Impuesto sobre 
SOCIEDADES EN LAS JUNTAS GENERALES DE 
Gipuzkoa / Gipuzkoako Batzar Nagusiak) 



Introduction 

En este ano, las Juntas Generales de Gipuzkoa pidieron a varias 
organizaciones de la provincia que presentaran en su pleno unas reflexiones de 
cara a una posible modificacion de impuestos. Este documento que aqul 
presentamos fue la aportacion de ner group. 




El sistema fiscal. Desarrollo Humano Sostenible 
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Vision de ner group 

^Que hace diferentes a las organizaciones de ner group? 



Definicion de impuesto 

Su principio rector, denominado «capacidad contributiva», sugiere que 
quienes mas tienen deben aportar en mayor medida al financiamiento, 
para consagrar el principio constitucional de equidad y el principio social 
de solidaridad. 



Entorno actual 

En estas dos ultimas decadas de globalization, de crecimiento en pos de 
un beneficio a corto plazo, se han ignorado los contextos humanos, 
culturales y medioambientales. 
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La persecution del lucro estimula una permanente busqueda de productos 
y servicios nuevos, mejores y mas baratos. La continua necesidad creada 
por lo novedoso y el estatus social arrastra a un consumismo desmedido, 
asi como a un alejamiento de los demas, del entomo social mas cercano. 

La opulencia genera y tiene como base la continuada afluencia de estos 
productos novedosos, lo cual da lugar, a su vez, a la ansiedad y al 
debilitamiento de la capacidad para proteger las bases sociales a largo 
plazo. Este es el fundamento del sistema imperante que impulsa el 
crecimiento economico. 

Actualmente, el desarrollo tecnico, economico y capitalista de la 
civilization occidental tiene como objetivo convertirse en dueno y senor 
de la naturaleza y conquistar todo lo que esta vivo. La ecologia nos indica 
que debemos replantearnos nuestra relation con este planeta que, por un 
infimo momento de su existencia, nos toca habitar a las generaciones 
actuates. 



Es momento de cambiar 

Es momento de repensarlo todo y volver a empezar, desde la sociedad 
como protagonista, desde lo local, para lograr una regulation economica, 
social, politica, cognitiva, educativa y existential. 

El punto de partida debe basarse en una imagen de la prosperidad, del 
desarrollo de seres humanos como capacidad para florecer y realizarse en 
cuanto tales; para fortalecer nuestros potenciales dentro de los limites 
ecologicos de un planeta finito. 

Un componente importante de la prosperidad es la capacidad de 
participar de forma significativa en la vida de la sociedad. 

El cambio es necesario y, por tanto, se debe iniciar, como contrapunto a 
la actual economia, otra del bien comun, del bienestar comun, del 
Desarrollo Humano Sostenible (DHS). La equidad debe ser una base de 
maxima importancia en una sociedad donde prime lo social a largo plazo. 

Debemos fortalecer la economia local, en contra de esa parte de la global 
desmedida por el animo de lucro. 
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Se hace necesario orientar el binomio crecimiento/decrecimiento; para 
ello, las claves de la nueva macroeconomla que faciliten la estabilidad 
ecologica y economica de future pasan por: 

• Transition hacia actividades basadas en los servicios. 

• Inversiones en activos y visiones con fondo ecologico. 

• Politicas sobre el tiempo de trabajo como mecanismo regulador. 



La organization economica debe focalizar su actividad en favor de la 
comunidad y el bienestar comun a largo plazo. 

Debe ser un Desarrollo Humano Sostenible, por lo que se deben primar 
las ecoorganizaciones empresariales, con base comunitaria y local, 
centradas en la alimentation, la salud, la ensenanza-educacion, los 
servicios sociales, los transportes publicos, la diminution de residuos, la 
agricultura, la reconstruction de edificios, la eficiencia energetica, la 
reduction de emisiones de los activos publicos, etc. 

Esto requiere unas inversiones con rentabilidades a mas largo plazo, ya 
que no es una economia del crecimiento y lucre a corto para unos pocos, 
sino una economia (D) con efecto a corto para la sociedad (H) y con 
respeto y cuidado con la naturaleza (S). 

Favorecer y expandir esta nueva cultura de desarrollo no supone no 
expandir y apoyar las actuales actividades empresariales que tengan la 
etica y la coherencia que la sociedad demanda. 

En las ultimas decadas asoma la ecologia como una nueva ciencia que 
por primera vez resucita la relation entre las personas y la naturaleza. 
Responder a la amenaza ecologica no solo requiere tecnicas, sino y sobre 
todo un cambio en la manera de pensar sobre la compleja interaction que 
lo humano y su desarrollo tienen con la naturaleza. La toma de 
conciencia que requiere este fenomeno puede ser el acontecimiento clave 
de este siglo XXL 
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Mision de future 



Una cuestion de interes es saber cual es la mision fundamental de la 
administration como ente responsable de los criterios de recaudacion y de 
retomo a la sociedad. 

Debieran ser conocidos cuales son los objetivos que se pretende lograr en 
los diferentes campos de actuation, al igual que la evolution y la 
situation en cada momento — de manera que esta no sea alterada a corto 
plazo, por discrepancias politicas — , asi como el nivel de logro alcanzado, 
para satisfaction, tambien, de quienes a ello contribuyen. 



Objetivo general 

Planteamos crear una sociedad que piense en terminos de Desarrollo 
Humano Sostenible y procure, de forma progresiva y definida, lograr una 
mayor equidad entre las personas que la componen. 

Dentro de este objetivo se encuentra el de combatir las desigualdades en 
todas sus manifestaciones. Conseguirlo requiere una preferencia social y 
una voluntad politica. Se debe facilitar la cohesion social, la generation 
de capital social suficiente, una orientation de la production y el 
consumo que no sea depredadora con los recursos que utilizan y los 
ecosistemas en los que actuan. 

La realidad de las ultimas decadas nos indica, cientificamente, una cada 
vez mayor desigualdad a nivel planetario y tambien en nuestro entorno. 
Pero una realidad son las desigualdades y otra el creciente numero de 
personas viviendo en un degradante estado de bienestar que no se 
comprende si se observa y analiza su entorno. 

Las desigualdades tienen caracter territorial, economico, sociologico, 
sanitario, educativo, cultural, profesional, etc. 

Debemos ser conscientes de que la riqueza no hace necesariamente la 
felicidad, pero la pobreza si provoca la desdicha. 

Entendemos necesaria una politica humanitaria que, en lugar de aplicarse 
a la igualdad como destruction de la diversidad, plantee vias 
reformadoras que reduzcan progresivamente las peores desigualdades. 
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Estamos en un momento en el que es preciso encarnar lo economico 
dentro de lo social y resaltar asi principios de solidaridad, 
responsabilidad, pluralidad y participation. 

Existe ademas otro aspecto que consideramos debe abordarse desde las 
diferentes administraciones, y desde las diferentes areas, como es la faceta 
pedagogica, la parte del conocimiento de aquello que le afecta y por tanto 
le interesa a la ciudadania. La rapida evolution de los acontecimientos 
requiere una evolution de los conocimientos, no solo para los saberes 
especializados o profesionales, sino tambien para otros aspectos como la 
economia, la ecologia, etc. 

“Los analfabetos del siglo XXI no seran los que no sepan leer o 
escribir, sino los que no puedan aprender, desaprender y 
reaprender.” 

Alvin Toffler 



Potenciar el gasto publico priorizando los servicios sociales es un camino 
de creation de actividad, de nuevos puestos de trabajo y de mejora del 
bienestar de la ciudadania. Un pueblo, un gobierno no pueden sentirse 
orgullosos de los niveles de pobreza entre su propia ciudadania y a ello si 
deben contribuir los ingresos que generen. 



PIB/Habitante (2008) 


UE-15 = 27.700 


Gipuzkoa = 34.218 
(+24%) 


Gasto social/Habitante 
(2008) 


UE-15 = 7.980 


Gipuzkoa = 6.381 
(-20%) 


Gasto social/Habitante (%) 


UE-15 = 29% 


Gipuzkoa = 19% 


Personas que trabajan en 
servicios sociales (2009) 


UE-15 = 12,7% 


Gipuzkoa Suecia 
= 12,5% = 25% 


Personas en exclusion social 


UE-15 = 21,5% 


CAPV = 19,3% 
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Las organizaciones empresariales 



Creemos que la crisis economica y financiera que estamos padeciendo 
desde el ano 2008 es un sintoma de una enfermedad profunda de nuestra 
sociedad y, en particular, de nuestras organizaciones. Atacar los sintomas 
puede ser necesario en el corto plazo, pero si no se atajan las causas 
profundas de los sintomas, nos estamos enganando y enganando a las 
generaciones futuras. 

Estamos convencidos de que la enfermedad, al menos una parte de ella, 
es el modelo de empresa imperante basado unicamente en la 
competencia, en la maximization del beneficio economico para el 
empresario, en la jerarquia y en la contraposition de intereses entre los 
diferentes agentes participantes en ella. No es inteligente que tras cuatro 
anos de crisis, y lo que se avecina, las posturas de estos agentes no solo no 
hayan variado en positivo, sino que esten a punto de dar un paso atras de 
varias decadas. Son el afan de lucro a corto plazo y la competencia, pocas 
veces basada en las personas como actores principals, lo que 
mayoritariamente prevalece. Sin embargo, si preguntamos a las personas 
— y nosotros lo hacemos — que valores desean en sus seres cercanos, 
siempre surgen: confianza, honestidad, responsabilidad, cooperation, 
solidaridad, generosidad, pasion, libertad. 

Nuestra propuesta es trasladar estos principios y valores a la economia, en 
el sentido de que, cuando una empresa aplica y mide estos valores en toda 
su actividad, mas ventajas legales obtendra. Para esto es necesario medir 
los comportamientos que reflejan los mencionados principios y valores, 
por lo que a su vez se hace necesario redefinir el concepto de exito 
economico. 

El exito economico en todos los niveles se expresa en indicadores 
monetarios, en dinero: en el nivel macro, a traves de PIB, y en el micro, 
relativo a la empresa concreta, en el beneficio financiero. Y el dinero tiene 
la desventaja de que no es capaz de medir nada de lo que para nosotros, 
los seres humanos y el entorno ecologico, es valioso e importante. El PIB 
no nos dice absolutamente nada de si estamos en guerra o en paz, de si 
vivimos en democracia o dictadura, de si el reparto de la renta es justo o 
no, de si hay hambre, de si respetamos el medio ambiente o si lo 
destruimos, de si en una sociedad la confianza aumenta o el miedo. Por 
ello, muchas personas se preguntan por que confundimos el bienestar de 
una sociedad con el PIB. En el nivel micro, un beneficio financiero mas 
alto no nos dice nada sobre si esta empresa crea empleo o lo destruye, si 
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la calidad de los empleados aumenta o disminuye, si las mujeres son 
tratadas como los hombres, si la empresa destruye el medio ambiente o lo 
conserva, si esa empresa construye armas o comestibles sostenibles 
regionales. Es decir, el beneficio financiero no sirve para medir el exito y 
la contribution de una empresa a la sociedad y al bienestar comun, ni 
para indicar si realmente genera un Desarrollo Humano Sostenible. 



Otro tipo de organizacion empresarial existe 

Sabemos que hay un tipo de empresas, de organizaciones, que son 
beneficiosas para el conjunto de la sociedad y a largo plazo. Son empresas 
que generan riqueza desde el punto de vista del bien comun, desde y para 
el logro de un Desarrollo Humano Sostenible, mas eticas y equitativas, y 
no solo para el desarrollo individual. 

A nuestro juicio, esas organizaciones son aquellas que se construyen 
sobre estos 5 pilares: 

1. Son proyectos basados en las personas, con foco en el cliente, la 
eficiencia y la sociedad. 

2. Realizan una clara aportacion a la sociedad. 

3. Se sustentan en la generosidad. 

4. Se rigen por la libertad y la transparency. Existe la conciliation 
y la igualdad. 

5. Producen un Desarrollo Humano Sostenible. 



El sistema fiscal, y el Impuesto de Sociedades en particular, debieran 
favorecer a este tipo de empresas. 

Para ello, concretando un poco mas estos cinco pilares, se podria 
establecer un sistema de bonificaciones y exenciones, por un lado, y de 
penalizaciones por otro, que tuvieran en cuenta los siguientes indicadores: 
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1. Son proyectos basados en las personas, con foco en el cliente, la 

eficiencia y la sociedad: 

• No se producen despidos. 

• Existe una equidad salarial. 

• El salario minirno es adecuado. 

• No se utilizan contrataciones eventuales. 

• Se crea y se reparte el empleo: no existen las horas extras y se 
aplica la flexibilidad de horarios, por lo que no se flcha ni se 
controla la presencia con concepto de hora de entrada y 
salida. 

• Desarrollo personal y profesional de todas las personas. 

2. Realizan una clara aportacion a la sociedad: 

• Dedican un porcentaje de sus resultados economicos a 
acciones sociales de diversa indole. 

• Dedican un porcentaje del tiempo de las personas a 
colaborar con la sociedad. 



3. Se sustentan en la generosidad: 

• Se produce un reparto significativo del resultado economico 
entre todas las personas. 

• Limitation entre los salarios mas altos y los mas bajos de la 
organization. 

4. Se rigen por la libertad y la transparencia: 

• Participation de todas las personas en la decision del estilo 
de relation, del modelo organizativo, al mismo nivel de la 
propiedad. 

• Participation de todas las personas en la gestion. 
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• Toda la information, especialmente la economico-financiera, 
esta accesible y puede ser entendida por todas las personas. 



5. Producen un Desarrollo Humano Sostenible: 

• Proyecto HUSOS, Proyecto LUR DENOK (realidad en ner 
group). 

• La organization actua como cliente etico y socialmente 
responsable. 

• Se persigue la eficiencia con criterio amplio de sociedad. 

• ^Tiene sentido que estas organizaciones respondan ante la 
Administration, al final del ejercicio, de las mismas 
obligaciones que las empresas al uso? 



En resumen 

La Administration debe tener como mision: 

• Realizar una labor pedagogica que oriente esta nueva era hacia 
los valores humanos, en aquello que atane a la persona como 
integrante de la sociedad. 

• Lomentar las actividades locales, sin dejar aquellas globales que 
sean contributivas al bien comun. 

• Animar, facilitar, ayudar, fomentar a aquellas organizaciones 
empresariales que en su hacer esten considerando el Desarrollo 
Humano Sostenible como su estilo de gestion y, por tanto, el 
realizar una mayor contribution a la sociedad 

• Definir objetivos cuantitativos en terminos de logro y tiempo, 
con el fin de conseguir una sociedad mas equitativa 
economicamente. Compartirlos con la sociedad de manera que 
supongan un reto comun. 

• Definir objetivos de calidad de vida, bienestar social, economia 
del bien comun, Desarrollo Humano Sostenible, en terminos de 
logro y tiempo, haciendo que la sociedad los comparta y los 
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asuma como objetivos de todas las personas, lo que fomentara 
la solidaridad real. 

• Hacer que la information, la comunicacion y la transparencia 
relativas a los aspectos de fondo que interesan a la ciudadania 
sean entendidas, deseadas y generen participation. 

• Realizar, por etica y coherencia, acciones que no permitan 
ninguna concesion al fraude. 



Conclusion 

La cuantia de impuestos que se recauden sera variable en funtion del 
logro del cumplimiento de la mision, lo que transmitira a la sociedad un 
constante mensaje de solidaridad, conociendo el cuanto, el porque y para 
que de su aportacion. 

CAMBIAR ES DIFICIL; SEGUIR IGUAL ES SUICIDA 




ner group 
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ner group 



Vision de ner group 

Ser una asociacion de organizaciones empresariales compuesta de 
personas que situan el conocimiento por delante del capital, que conviven 
en el entorno social y con la naturaleza, y que creen en la eficiencia y la 
generosidad que posibilitan el desarrollo de una sociedad integradora y 
equilibrada. 

Sus 21 proyectos empresariales hoy son: 

• 70% S.A., S.L. 

• 30% S. Coop. 



(-Que hace diferentes a las organizaciones de ner group? 

Lo que une no es el sector, la cuenta de resultados o la forma juridica. 

• Lo que une son los valores que rigen la organization: 

- Etica. 

- Confianza en las personas. 

- Trabajo en equipo, no jerarquia. 

- Comunicacion sincera, transparencia. 

- Libertad y responsabilidad. Conciliation, igualdad. 

- Generosidad, compartir la cosecha. 

- La aportacion del 2,5% de los resultados y el 2% del tiempo 
de las personas con la sociedad. 
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• La transparencia es real y efectiva: 

- Las cuentas las conocen y las entienden todas las personas de 
la organization. 

- Apenas hay decisiones individuales, la inmensa mayoria son 
colectivas. 

- Las decisiones clave de la organization se toman en 
Asamblea. 



• El reparto de la cosecha: 

- Se establecen 3-4 niveles salariales y se equilibra al maximo 
la curva. Equilibrio salarial. 

- Cada ano se sube el IPC. 

- No se pagan horas extra. 

- Se reparte entre todas las personas entre el 25% y el 30% del 
resultado generado cada ano. 



• Las personas no son “mano de obra”: 

- No se contratan personas de las ETT para “puntas de 
actividad” , sino para quedarse en la organization. 

- No se despiden personas cuando las cosas vienen mal dadas. 
Propiedad y personas deciden lo que puede poner cada parte 
y cuanto del fondo de desempleo. 

- No se busca la hiperespecializacion, sino la polivalencia, el 
crecer en conocimiento, la flexibilidad, y la empleabilidad. 
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Capitulo VII 

NUESTRO COMPROMISO CON LA Sociedad 



El Equipo de Compromise) con la Sociedad lo componen al final del 
ejercicio 18 Proyectos asociados a ner group y esta coordinado por Juanje 
Anduaga. 

En sus origenes, este equipo era conocido como gbe-ner Elkartea 
(Asociacion construyendo una nueva sociedad con un Nuevo Estilo de 
Relaciones Elkartea) y lo componian 10 organizaciones. Ha ido creciendo 
a medida que lo ha hecho el propio ner group. 

El Equipo de Compromiso con la Sociedad tiene como mision unir a 
organizaciones y personas que crecen abiertas al mundo y que comparten 
un nuevo estilo de relaciones. Organizaciones y personas responsables y 
eficientes por y para la Sociedad, innovadoras, que generan y comparten, 
y por ello mismo, cooperantes y solidarias. En definitiva, organizaciones 
y personas que desean ser sujetos activos para lograr un mejor Desarrollo 
Humano Sostenible. 

La vision consiste en desarrollar proyectos empresariales y sociales con 
personas que comparten un nuevo estilo de relaciones, personas con 
valores, que anteponen el conocimiento al capital, que conviven y 
respetan en y la naturaleza, y creen en la eficiencia y la generosidad que 
posibilitan el desarrollo de una Nueva Sociedad, mas integradora y 
equilibrada. 

En el nuevo estilo de relaciones (ner), la generosidad con las personas, su 
entorno y la sociedad en general forman parte de nuestro estilo 
organizacional, y los proyectos asociados destinan un minimo del 2,5% 
de sus beneficios respectivos y el 2% del tiempo de sus personas a ideas e 
iniciativas de caracter social. A traves de estas acciones, promovemos, 
desarrollamos, comunicamos e implantamos la mision y vision del 
Equipo de Compromiso con la Sociedad de ner group, ademas de hacer 
que la realidad de la sociedad, a la que pertenecemos y en la que estamos 
integrados, forme parte de la cultura empresarial que desarrollamos en el 
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Estas ideas e iniciativas — proyectos de caracter social — son aprobadas 
por el Equipo de Compromiso con la Sociedad en el que estan 
representadas todas las organizaciones. 

Como denota lo anterior, uno de los aspectos que nos definen es nuestra 
especial sensibilidad por la education y la comunicacion; esto conlleva 
nuestra apertura e interes hacia compartir nuestras inquietudes con 
aquellas otras organizaciones que perciban su sintonia con ellas y se 
sientan en la armonia necesaria. 

Desde octubre de 2010, fecha en la que celebramos la primera Asamblea 
General, hasta diciembre de 2012, hemos aprobado y puesto en marcha 
28 ideas y proyectos que cumplian los siguientes criterios de selection de 
ideas aprobados y validados por el Equipo de Compromiso con la 
Sociedad de ner group: 



ner group criterios de seleccion de ideas 

•«T 

1- Tener un nivel de informacion suficiente, especificando personas, plazo y 
presupuesto que permita evaluar su viabilidad real. 

2- Campos de actuacion en los que impacta (Derechos Humanos, cultura, 
educacion, sanidad, infancia, mayores, medio ambiente, nuevas formas de 
relacion, desarrollo humano sostenible y cualquier otro que tenga impacto 
social). 

3.- Incluir criterios de Sostenibilidad, participacion y dignidad generada por la idea 
evaluada. 

4- Priorizar aquellos que requieran dedicacion de personas voluntarias de 
ner group apoyando los proyectos antes que aportacion economica. 

5- Evitar los proyectos que supongan una dependencia economica en el futuro 
que no permita la entrada de otros nuevos. 

6- Evitar proyectos de investigacion que suelen requerir grandes inversiones 
y muchos anos y donde nuestra aportacion es de minimo impacto. 

7- Para que un proyecto sea aprobado por el Equipo de Compromiso con la Sociedad 
tendra que tener el apoyo de un minimo de tres Proyectos asociados a ner group. 




Como es obvio, las ideas y los proyectos presentados que no se atenian a 
dichos criterios fueron desestimados por el equipo. 
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Grafico 1. Relacion de ideas y proyectos aprobados por la Asamblea 
General de octubre de 2010 
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Grafico 2. Relacion de ideas y proyectos aprobados por la Asamblea 
General de noviembre de 2011 
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Grafico 3. Relacion de ideas y proyectos aprobados por el Equipo de 
Compromiso con la Sociedad de ner group en 2012 




En consecuencia, en 26 meses, desde la celebration de la primera 
Asamblea en octubre de 2010 hasta diciembre 2012, de acuerdo con la 
mision y vision del Equipo de Compromiso con la Sociedad de ner 
group, hemos aprobado y desarrollado casi tres decenas de proyectos que 
se han desarrollado tanto en Euskal Herria como en Sudamerica y Africa. 
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Desglose de ideas y proyectos por areas de actuacion 



• Cooperation international: en Colombia, educar en el nuevo 
estilo de relaciones (ner) y en el trabajo en equipo; en Peru y 
Bolivia, reforestation y recuperation ambiental de zonas 
degradadas mediante captadores de nieblas para la recogida de 
agua; en Sahara, envio de bicicletas, apoyo a la escuela de 
Ausserd y proyectos de desarrollo en el barrio de Aguenit; en 
Senegal, recogida de medicamentos; y en Uganda, desarrollo de 
orfanatos sostenibles. 

• Education: Ensenanza innovadora basada en el nuevo estilo de 
relaciones (ner), como responsables de la parte practica del 
Master en Gestion de la Innovation y el Conocimiento de la 
UPV/EHU (Universidad del Pais Vasco/Euskal Herriko 
Unibertsitatea). 

• Formation Profesional (FP): Compartir nuestra experiencia 
innovadora, el ner (nuevo estilo de relaciones), en los centres 
de Formation Profesional con el alumnado a punto de 
incorporarse al mundo laboral, y colaborar para la Formation 
Profesional en paises en desarrollo, empezando en 
Mozambique. 

• Impulsar proyectos de emprendimiento: Alluitz Natura Gazta 
Eskola, innovando la escuela, y Proyecto Breen, proyecto 
acuicola y acuaponico sostenible. 

• Naturaleza y medio ambiente: Recuperation del bosque 
autoctono. 

• Ideas y proyectos de caracter social dirigidos a: Incrementar las 
donaciones de sangre; apoyar a personas que padecen 
enfermedades clasificadas como “raras” a traves de la 
elaboration con Walk on Project (WOP) y de la campana de 
recogida de tapones de plastico para Garmitxa; apoyar a 
personas con discapacidad intelectual mediante equinoterapia; 
apoyar a mujeres que han sufrido malos tratos, a traves del 
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medio rural como fuente de salud; potenciar el desarrollo 
personal y social de ninos y ninas en grave riesgo de exclusion 
social, asi como de inmigrantes sin recursos mediante el apoyo 
en su integration social, la acogida, la education y la formation; 
apoyar a personas mayores y/o jubiladas con la realization de 
un aula de informatica y de la intervention Ladridos contra la 
Soledad. 

• Desarrollo Humano Sostenible (DHS): Crear cultura y estilo en 
sostenibilidad, desarrollo del proyecto Lur Denok, enfocado a la 
alimentation y el huerto ecologicos. 

• Nuevas formas de relacion: Conocimiento y tiempo 

compartido. 




Orfanatos sostenibles en Uganda. 
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Ademas hemos impulsado campanas de donation de sangre, recogida de 
medicamentos y aportacion de alimentos para las personas mas 
necesitadas. Tambien hemos establecido en el seno de ner group un 
Fondo de Solidaridad contra desahucios. 

La puesta en marcha y el desarrollo de todas y cada una de estas ideas y 
proyectos por parte de ner group a lo largo de estos anos han tenido un 
impacto positivo en los siguientes campos de actuation: derechos 
humanos, cultura, education, sanidad, infancia, personas mayores, medio 
ambiente, nuevas formas de relation, Desarrollo Humano Sostenible 
(DHS) y otros de marcado caracter social. 

Este impacto positivo suele generarse con cada proyecto en varios de los 
mencionados campos de actuation. Por ejemplo, la idea de potenciar el 
desarrollo personal de ninos y ninas en riesgo de exclusion social actua y 
produce una mejora sobre los derechos humanos, la infancia, la cultura, 
la education, la sanidad, y las nuevas formas de relation. 

En 2012 trabajamos las ideas aprobadas en la Asamblea General de 
noviembre de 2011 y las nuevas ideas presentadas y aprobadas por el 
Equipo de Compromiso con la Sociedad de ner group en el transcurso del 
ano. 

Exponemos brevemente algunas de las acciones desarrolladas en el 
transcurso de 2012, aprobadas en noviembre de 2011: Equinoterapia 
(fomento del desarrollo y la integration social de personas con 
discapacidad intelectual a traves de la equinoterapia); campana de 
recogida de tapones de plastico para la Asociacion Garmitxa, creada 
alrededor de dos ninos que padecen una enfermedad clasificada como 
“rara” que les impide ingerir alimentos; y el apoyo a la escuela de 
Ausserd y envio de bicicletas para el Sahara, por el que viajamos con un 
camion repleto de material escolar, libros, juguetes, instrumentos 
musicales, bicicletas, etc. Otro de los objetivos de esta idea era que dos 
personas voluntarias de ner group se desplazaran hasta los campamentos 
de refugiados del Sahara con el objetivo de identificar sobre el terreno 
ideas o proyectos que pudieramos apoyar desde el Equipo de 
Compromiso con la Sociedad; esto ha dado lugar a la idea Proyectos de 
desarrollo en el barrio de Agiienit (Sahara) que desarrollamos mas 
adelante. 

A continuation nos centraremos mas en profundidad en algunos de estos 
proyectos. 
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Compartir nuestra experiencia innovadora, el ner (nuevo estilo de 
relaciones), en los centros de Formation Profesional, con alumnosy 
profesores. Arriba: en el Instituto Miguel Altana de Bergara 
(Gipuzkoa). Abajo: en el Instituto Tartanga de Erandio (Bizkaia). 




Reforestacion y recuperacion ambiental de zonas 
degradadas de paises en desarrollo mediante 
captadores de nieblas 

Esta idea fue aprobada por la Asamblea General en noviembre de 2011, 
se ha desarrollado en su parte principal en 2012 y esta prevista su 
finalization a mediados de 2013. Tiene un impacto positivo en la 
education, las personas mayores, el medio ambiente y el Desarrollo 
Humano Sostenible. Consiste en captar agua procedente de la niebla en 
zonas degradadas de paises empobrecidos, Peru y Bolivia, donde la 
principal fuente de ingresos son las actividades agropecuarias y donde la 
escasez de agua limita el desarrollo economico y el Desarrollo Humano 
Sostenible de sus habitantes. 

Este proyecto lo hemos desarrollado en elaboration con la ONG 
Zabalketa y se ha creado un equipo multidisciplinar conformado por 
personas tanto de Zabalketa como voluntarias de ner group. 

Entre las actividades realizadas por las personas voluntarias de ner group 
destacamos: 

• Aportar sugerencias a la propuesta borrador de diseno 
experimental initial de Zabalketa. 

• Asistencia en la creation de un espacio web. 

• Busqueda de information, revision de bibliografia sobre 
tecnologia de captation de nieblas y modelos de estaciones 
meteorologicas. 

• Realizar y facilitar el primer contacto con la empresa 
proveedora de captadores de nieblas. 



Para el desarrollo del proyecto en Peru y Bolivia se seleccionaron seis 
lugares, Chincha, Chanchamayo, Canchaque-Piura y Morropon-Piura, en 
Peru, y Alto Veladero y Cruce de Pucara en los Valles Crucenos de 
Bolivia. En abril se comenzo con la instalacion de captadores de nieblas 
en el primero de los lugares previstos, Chincha, en Peru. 

Una vez instalados los captadores de nieblas, se procedio a la plantation 
de plantines de especies forestales y arbustivas seleccionadas para cada 
escenario. Posteriormente, se ha hecho un estudio de la capacidad de 
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regeneration natural de los suelos mediante el desarrollo de dichas 
especies, gracias al agua captada y a la incorporation de practicas de 
mejora de riego. 

Las principales conclusiones obtenidas han sido: 

• Rendimiento diario de los captadores de nieblas alto a gran 
frecuencia de nieblas, pues se ha obtenido un volumen mensual 
acumulado de agua muy elevado en epoca seca. En Alto 
Veladero, en Bolivia, a 2.500 m sobre el nivel del mar y a 1.500 
km de la costa, con un 40% de dias con niebla en mayo, junio, 
julio, septiembre y noviembre, y un viento de 5-10 m/s, se ha 
obtenido un rendimiento diario entre 5-15 1/m 2 , mas de 100 1 
mensuales. 

• La velocidad del viento ha favorecido la captation de agua. 

• Los plantines colocados muestran un crecimiento bueno en los 
primeros 6 meses. 

• Este sistema puede suponer una alternativa real para el 
suministro y la recuperation de los servicios del ecosistema. 



Ademas, este proyecto nos ha permitido conocer otras realidades 
socioculturales, la interconexion entre los sistemas ambientales y el 
Desarrollo Humano Sostenible, y otras altemativas tecnologicas para el 
desarrollo. 



Lur Denok (Alimentacion y huerto ecologico) 

Esta idea fue aprobada por la Asamblea General en noviembre de 2011 y 
se ha materializado con la apertura del primer huerto en Astigarraga 
(Gipuzkoa) en 2012. Hoy en dia el proyecto Lur Denok es una realidad 
con mas de 200 socios y socias. 
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Recuperacion del bosque autoctono 



La idea se aprobo en la Asamblea General de noviembre de 2011 y tiene 
como objetivo la plantacion de un total de 2.000 arboles autoctonos en un 
plazo de cuatro anos, con el fin de colaborar en la recuperacion 
medioambiental de nuestro entorno mas proximo. Tal como esta 
planteada, tiene un impacto positivo en education, sanidad, infancia, 
personas mayores, medio ambiente y Desarrollo Humano Sostenible. 

En marzo de 2012 realizamos la primera plantacion en el Parque Natural 
del Gorbeia, en Areatza-Villaro (Bizkaia), y conto con la participation de 
un centenar de personas voluntarias de ner group y sus familias. En un 
ambiente inmejorable realizaron una plantacion de 250 arboles y arbustos 
autoctonos: robles, abedules, espinos, perales silvestres y arces, entre 
otros. 

Antes de proceder a la plantacion, las personas de la Fundacion Lurgaia 
(Fundacion para la Conservation y Gestion del Patrimonio Natural de 
Bizkaia), que colaboraron con ner group en esta actividad, compartieron 
con los participantes sus conocimientos sobre la importancia de la 
recuperacion del habitat autoctono y los beneficios que reporta. 
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Recuperation del bosque autoctono en Areatza (Parque Natural del Gorbeia, en Bizkaia), ano 2012. 




Recuperation del bosque autoctono en Undabaso (Muxika, Reserva de la Biosfera de Urdaibai, Bizkaia), ano 2013. 



Ladridos contra la Soledad 



Ladridos contra la Soledad es un proyecto piloto de intervention 
psicosocial, educativa y cultural en residencias de la tercera edad, que 
tiene como eje principal la terapia asistida con animales, concretamente 
con perros, y la musicoterapia. El proyecto finaliza en mayo de 2013 y se 
esta desarrollando en una residencia de la tercera edad de Santurtzi 
(Bizkaia), siendo sus destinatarios las personas residentes, sus familiares y 
sus cuidadores. 

Los objetivos que se pretende conseguir con la puesta en marcha de este 
proyecto piloto son: 

• Dar a conocer y difundir nuevas terapias y tecnicas en el ambito 
de la psicologia y la education, y sus beneficios en el area de la 
tercera edad (Terapia Asistida con Animales o TAA). 

• Ofrecer la posibilidad a los ancianos y ancianas de vivenciar en 
su entorno experiencias enriquecedoras que les permitan salir de 
la rutina y la apatia diarias trabajando las areas cognitiva, 
psicologica, social, fisica y verbal. 

• Valorar a nuestros ancianos y a nuestras ancianas dandoles la 
oportunidad de seguir desarrollando su potential, intereses y 
motivaciones. 

• Poner al alcance del voluntariado la posibilidad de conocer la 
dura realidad actual de este colectivo y de hacer su propia 
aportacion personal, potenciando un nuevo estilo de relaciones 
(ner) entre las diferentes generaciones. 

• En definitiva, y lo mas importante, llevar un poco de 
estimulacion, motivation y alegria a nuestros ancianos y 
ancianas que tanto se lo merecen. 



Este proyecto se esta desarrollando en elaboration con el Centro Rubick, 
equipo de profesionales del area de la psicologia y de la education en el 
que se han integrado los voluntaries de ner group. Podemos concluir que 
los objetivos perseguidos con la terapia asistida con animales han sido 
logrados satisfactoriamente, pues las personas de la tercera edad han 
mostrado interes y han participado activamente en las sesiones, lo que nos 
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ha permitido trabajar la memoria, el vocabulario, la atencion, la 
motricidad, etc. 

El grado de implication ha sido tambien muy alto en las sesiones de 
musicoterapia y esto ha facilitado a su vez trabajar otros aspectos, como 
la memoria musical, reminiscencias, coordination, ritmo, etc. 



Medio rural como fuente de salud 

Para llevar a cabo esta idea, nos unimos Nekatur (Asociacion de 
agroturismo y casas rurales de Euskadi), el equipo de profesionales de 
Osanatur (psicologos, pedagogos, educadores, fisioterapeutas, 
profesionales de doma natural y equinoterapia, profesionales de 
adiestramiento canino, etc.), la Diputacion de Gipuzkoa, en concreto su 
Departamento de Politica Social, que coordino el proceso de selection de 
las personas que recibieron la intervention terapeutica, y ner group, que 
participo en la financiacion y aportando una persona voluntaria que se 
incorporo al equipo de trabajo de Osanatur. 

La persona voluntaria de ner group recibio antes del initio del proyecto 
una semana de formation para tomar contacto con el resto del equipo de 
trabajo y analizar y aprender la metodologia ATE AN (Actividad 
Terapeutica Educativa con Animales y Naturaleza). El objetivo era 
dotarse de mayor autonomia de intervention, ademas de adquirir 
habilidades empaticas que facilitaran su desempeno y su relation con las 
personas que iban a recibir la terapia. 

El grupo al que se dirigio la action estaba compuesto por ocho mujeres 
que habian sufrido malos tratos y la intervention terapeutica tenia como 
principal objetivo la mejora de la salud psiquica, fisica y emotional de 
estas ocho mujeres, y que aprendiesen a manejarse emocionalmente; se 
realizo intensivamente durante dos semanas y media en plena naturaleza, 
en el caserio de agroturismo Pagorriaga de Beasain. Como consecuencia 
de la actividad terapeutica, se pretendia a su vez que las mujeres pudieran 
extrapolar ese aprendizaje a sus actividades y relaciones cotidianas y, de 
esta forma, ayudarles a mejorar su calidad de vida. 

Todas las partes participantes valoramos de forma muy positiva el 
resultado de este proyecto y se han alcanzado los objetivos inicialmente 
previstos. 
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Las ocho mujeres participantes a quienes se dirigio la action manifestaron 
al final de la misma que habian vuelto a nacer, y que sentlan la necesidad 
de transmitir lo que habian aprendido a otras mujeres en su misma 
situation. 

La persona voluntaria de ner group, Jon Iparragirre, hablando despues 
con Juanje Anduaga, coordinador del Equipo de Compromiso con la 
Sociedad de ner group, le transmitio esta valoracion para la revista 
interna del grupo, hurbilearv. “Ha sido una experiencia que no la voy a 
olvidar nunca, jhay que ver el cambio que han experimentado estas 
mujeres! Ha sido un programa muy directo e intenso y una gran lection 
poder ver y sentir como cada una de ellas ha sido capaz en tan poco 
tiempo de liberar el nudo de emociones y sentimientos producidos por sus 
vivencias anteriores”. 




Medio rural como fuente de salud. 
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Proyectos de desarrollo en el barrio de Agiienit 
(Sahara) 

Esta idea impacta positivamente en los siguientes campos de actuation: 
derechos humanos, cultura, education, sanidad y nuevas formas de 
relation. Con su puesta en marcha ayudamos a las personas del barrio de 
Agiienit (Sahara), a quienes va dirigida la action, a encarar el future con 
mayor ilusion. Comenzo a fraguarse en 2012, como consecuencia del 
viaje que dos personas voluntarias de ner group realizaron a los 
campamentos de refugiados del Sahara, con el objetivo de identificar 
sobre el terreno ideas o proyectos que pudieramos apoyar desde el grupo, 
y finalizara en 2013. 

Los proyectos en desarrollo en el Sahara, aprobados por el Equipo de 
Compromiso con la Sociedad, son los siguientes: 

• Apoyo a la Cooperativa de mujeres de Agiienit. Esta Cooperativa 
se dedica a la fabrication de sandalias y bolsos de cuero, y en ella 
trabajan chicas jovenes que se han visto obligadas a abandonar 
sus estudios para ayudar a su familia. Desde ner group vamos a 
apoyarles en el acondicionamiento de un local como lugar de 
trabajo y en la comercializacion de los productos que alii 
fabrican, ademas de compartir el nuevo estilo de relaciones 
(ner). 

• Maternidad. Puesta en marcha de la instalacion electrica para 
que el paritorio pueda utilizarse de noche, ya que ahora se utiliza 
solo de dia. 

• Escuela. Acondicionamiento y aportacion de libros de diferentes 
asignaturas en arabe como complemento de los libros de lectura 
que enviamos en la caravana de febrero. 
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Potenciar el desarrollo personal y social de ninos y 
ninas en situacion de desproteccion y/o riesgo de 
exclusion social 

En este proyecto participan seis voluntaries de ner group y lo realizamos 
en colaboracion con la asociacion Hazbide. Tiene como fin fundamental 
contribuir de forma integral al desarrollo personal y social de la infancia y 
la juventud en situacion de desproteccion y/o riesgo de exclusion social. 

Esta idea se desarrolla en horario extraescolar, de septiembre 2012 a junio 
2013, en uno de los barrios socialmente mas desfavorecidos de Sestao 
(Bizkaia), donde residen estos ninos y ninas en condiciones muy adversas 
para su desarrollo personal y social. 

Las personas voluntarias de ner group participan activamente en este 
proyecto socioeducativo, ayudando a los ninos y ninas en la realization 
de sus tareas escolares, reforzando su motivation y procurando que 
adquieran herramientas basicas de aprendizaje. Al mismo tiempo, 
comparten con ellos las actividades de juego, talleres y desarrollo de 
habilidades sociales, con las que tratan de potenciar y mejorar las 
capacidades personales, sociales, afectivas y familiares de estos ninos y 
ninas. 

La valoracion que hemos hecho sobre el desarrollo de esta idea es muy 
positiva por el impacto de mejora que produce en las siguientes areas de 
actuation: derechos humanos, cultura, education, sanidad, infancia y 
nuevas formas de relation. Tanto las personas voluntarias de ner group 
como la Asociacion Hazbide se encuentran altamente satisfechas con la 
experiencia y con la colaboracion surgida entre ambas organizaciones. 

Desde Hazbide destacan que las personas voluntarias de nuestro grupo se 
han integrado perfectamente, y el tipo de relation que los ninos y ninas 
muestran hacia ellos demuestra que se han establecido lazos muy 
positivos entre ambas partes. Ademas, valoran muy positivamente que 
personas de ner group procedentes del mundo empresarial nos hayamos 
ofrecido como voluntaries para ayudar en esta causa. Destacan que 
aunque la conexion entre el mundo de la empresa y el mundo social es 
muy importante, no se suele dar. 

Las personas voluntarias de ner group se encuentran asimismo muy 
satisfechas con esta experiencia tan enriquecedora y han podido ver y 
sentir de primera mano las carencias que sufren muchas familias que 
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viven mas cerca de nosotros de lo que pensamos. Han podido apreciar 
como la falta de recursos se compensa con relaciones sociales de calidad, 
y se han sentido utiles contribuyendo en esta direction. 



Emprendimiento (Proyecto Breen) 

En 2012 decidimos apoyar la prueba piloto del Proyecto Breen, un 
proyecto de emprendimiento que combina la production de peces y 
vegetales al mismo tiempo. 

Este proyecto nace de la problematica de la escasez de recursos marinos 
existentes en la actualidad y de la prevision de su agravamiento en el 
futuro proximo. 

La acuaponia es la tecnica de cultivar plantas sin tierra, utilizando como 
unico alimento los residuos organicos disueltos en el agua de cultivo de 
peces. Este puede considerarse como el nucleo central del sistema de 
cultivo acuaponico. A partir de los residuos organicos generados por los 
peces, se realizan los demas procesos, de un modo facil, divertido, 
ecologico y biologico. 

Dependiendo de la especie de pez que se desee cultivar, los parametros o 
necesidades del cultivo seran diferentes. En Breen se cultivan Tilapias, 
por su facilidad de manejo, adaptabilidad a cultivos en circuito cerrado y 
rapido crecimiento. La Tilapia es un pez omnivoro de origen africano, se 
alimenta de piensos de origen vegetal y se ha convertido en poco tiempo 
en una especie muy demandada en EE UU, Sudamerica, Asia y Africa. 

La prueba piloto se esta realizando en un invernadero de Hondarribia 
(Gipuzkoa) y sus objetivos son: 

• Gestion sostenible del agua. 

• Sostenibilidad energetica. 

• Sostenibilidad alimentaria. Alimento Breen 100% vegetal para 
peces. 

• Seguridad alimentaria de los productos acuicolas: sin metales 
pesados, sin hidrocarburos, sin parasitos. 
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• Production 100% sostenible de Tilapia y vegetales en 
acuaponia. 



Si la prueba piloto que se esta desarrollando acaba convirtiendose en un 
proyecto socio-empresarial, tendra un impacto positivo en los siguientes 
campos de actuation: education, medio ambiente y Desarrollo Humano 
Sostenible. 



Acoger, educar y formar a personas inmigrantes sin 
recursos (Apoyo a su integracion social) 

El objetivo de este proyecto es ofrecer conocimientos, habilidades y 
herramientas diferentes para capacitar a personas inmigrantes sin 
recursos, con el fin de que sean autonomas para el desarrollo de su vida y 
de facilitar su integracion social. 

La action, que dio comienzo en 2012 y esta previsto que finalice en 
mayo-junio de 2013, se desarrolla en la comarca del Goierri (Gipuzkoa) y 
esta dirigida a un colectivo de personas inmigrantes, procedentes en su 
mayor parte del Magreb. Las consideramos las mas desfavorecidas, tras 
una recogida de datos que arrojo como perfil dominante de estas 
personas: desempleado/a, sin papeles, sin vivienda en propiedad y con 
dificultades a la hora de obtener contrato de alquiler, con dificultades de 
comunicacion, sin red social y con dificultades para acceder a 
prestaciones sociales. La idea, aunando esfuerzos con Caritas Goierri, va 
destinada a paliar la situation de extrema necesidad de estas personas e 
impacta positivamente en los siguientes campos de actuation: derechos 
humanos, cultura, education, sanidad, personas mayores y nuevas formas 
de relation. 

Las personas voluntarias de ner group estan desarrollando las siguientes 
actividades: acogida, ensenanza de los idiomas euskera y Castellano, y 
horticultura o education y formation para que las personas necesitadas 
acaben produciendo para su propia manutencion. 
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Potenciar el desarrollo personal y social de nihos y ninas en situacion de desproteccion y/o riesgo de exclusion social. 



Fondo de solidaridad contra desahucios en ner group 



El objetivo de este fondo es disponer de un mecanismo interno de 
solidaridad entre las personas de ner group, que permita atender de 
manera inmediata las situaciones personales de dificultad economica que 
se puedan producir. 

Dos ideas mas, de diciembre de 2012, se van a desarrollar en el transcurso 
de 2013: 

• Aportacion de alimentos a personas necesitadas. 

• Apoyar el desarrollo de orfanatos sostenibles en Uganda. 
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Capitulo VIII 

QUE SE OPINA DE NER GROUP 



Introduction 

Hemos creldo interesante traer las opiniones de algunas personas con las que por 
diversas razones hemos tenido relation y hanpodido sentir nuestro estilo. 



Xabier Lapitz (Periodista): NER y el interes general 

Una de mis habituales rutas urbanas en Bilbao me lleva por la Alameda 
Mazarredo ante un escaparate que siempre me ha llamado la atencion. 
Podria ser, desde luego, una tienda mas de mobiliario de oficina. Pero no 
lo es. Lo se aunque nunca haya entrado. En ocasiones son pajaritas de 
papel rojo las que ocupan el espacio; otras, mensajes hechos a modo de 
graffiti apelando a la armonia en el espacio de trabajo. Ahora, una 
bicicleta nos invita a oxigenar la ciudad y ha aparecido una pantalla que 
amplifica el producto y el mensaje social de Icaza. Y alb, en la esquina de 
ese escaparate que tan especial me resulta, unas iniciales: NER. 

Hasta mayo del ano pasado, no habria reparado en aquellas letras. Hoy si 
lo hago porque en mayo, gracias a Koldo Saratxaga, tuve la oportunidad 
de presentar dos nuevas publicaciones de K2K. Desde entonces, le he 
seguido la pista a la evolucion de este grupo que me sorprende que no sea 
mas conocido pese a que compruebo que va creciendo en tiempos donde 
lo unico que aumenta es el paro y en los que la palabra mas pronunciada 
es “recorte”. 

Reconozco que no termino de comprender en que consiste en este nuevo 
estilo de relaciones. Supongo que para eso hay que asistir a algunas de 
las numerosas asambleas que, me consta, se han realizado en las 
organizaciones en las que se ha adoptado ese modelo. Pero ya sabeis que 
los periodistas lo queremos todo rapido, facil y asimilable. Cuando las 




realidades son complejas, y las relaciones personales necesariamente han 
de serlo, los problemas de comprension primero, y de transmision 
despues se multiplican. Apunto esta como una de las causas por las que 
cuesta extender el significado y alcance de NER en la sociedad. 

La ultima noticia que lei sobre las actividades de ner group debio de ser a 
finales del pasado ano. Deliberadamente no busco la fecha precisa por 
Internet, porque trato de hacer memoria para saber que fue lo que 
consegui retener al leer la noticia. Si no recuerdo mal, el grupo 
aumentaba en facturacion y, lo mas destacado, en numero de empleados. 
Tambien se hablaba del proximo surgimiento de ner group India porque 
tres de las firmas sodas estaban ya implantadas alii y podian servir de 
plataforma para el resto. 

El dato me intrigo: crei entender a Koldo Saratxaga que frente a la 
creencia general de que era necesario internacionalizarse para sobrevivir, 
el proponia mirar al mercado local, trabajar en recuperarlo. Como quiera 
que aquella afirmacion va a contracorriente de las opiniones que 
acostumbramos a escuchar, dificilmente se me ha olvidado. 

Tras este recuerdo espontaneo consulto el archivo en Internet. En lineas 
generales he memorizado la noticia, aunque se me escapo un detalle: la 
lista de futuras organizaciones que se van a sumar (desconozco si lo han 
hecho ya) al grupo ner. Y alii, casi como sugerente isla, el Ayuntamiento 
de Onati. Eso si que me sorprende. Quisiera saber si las instituciones, 
modelos de gestion tasada y poco dadas al cambio, son capaces de 
adaptarse de manera voluntaria y con indices de aceptacion equivalentes 
a las empresas a ese nuevo estilo de relaciones. 

Estamos muy necesitados de cambiar algo en el funcionamiento 
institucional, aunque no damos con la solution para que las instituciones 
sean mas eficientes y respondan mejor a las demandas de la ciudadania. 
Si NER tiene una respuesta que vaya de la teoria a la practica en un 
Ayuntamiento de tamano medio, su contribution al interes general sera 
mayuscula. 
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Entrevista con Helena Franco (Diputada de Hacienda 
de Gipuzkoa) 



iDe que manera tuviste conocimiento o tomaste contacto personalmente 
con el nuevo estilo de relaciones y con ner group? iCual fue tu primer a 
impresion? i Antes habias tenido alguna referenda por otras personas, 
alguna lectura, algun otro contacto indirecto? 

Pues realmente sabia que existia, que estaba ahl, algo habla oldo, pero la 
verdad es que nunca habla profundizado mucho en el tema. Pero cuando 
llegue a la Diputacion todo el equipo nos planteamos hacer una ronda de 
entrevistas con diferentes agentes economicos y sociales que proponlan 
altemativas diferentes para afrontar la crisis, con la finalidad de 
conocerles y tambien de presentar nuestro departamento de Hacienda y 
explicarles cual era nuestra vision y nuestra posicion al respecto, y fue 
entonces cuando nos planteamos hablar ademas de con los agentes 
tradicionales (sindicatos, patronal...), tambien con personas o entidades 
que nos trajeran otras altemativas, y pensamos en Koldo Saratxaga y en 
K2K. 

El contacto no lo hice directamente yo, sino que se encargo de hacerlo 
Isidro, un companero del equipo de direccion del departamento de 
Hacienda, el fue quien tomo contacto con el equipo y despues fuimos 
todos los demas. 



I Que te parecen los valores y principios que propone ner group para las 
organizaciones empresariales? iCudles destacarias como mas 
innovadores o interesantes? 

Pues lo primero que sentimos fue una grata sorpresa por lo que nos 
encontramos. Un analisis de todo lo que nos rodea muy realista, muy 
poco ortodoxo y muy poco en la linea dominante, y que plantea una 
altemativa muy interesante de por donde tiene que ir el future de las 
personas, de los pueblos, de las sociedades, de las administraciones... 

Un punto de vista muy acorde con lo que exigen los tiempos. Es 
absolutamente necesario cambiar el chip, la crisis nos ha traido una serie 
de cosas que implican que cambiemos por completo la forma de 
relacionarnos las personas con las administraciones, con el territorio, con 
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la sociedad. . . o cambiamos o no lo vamos a tener muy facil para avanzar 
en este mundo... 

En definitiva, un analisis basado en cosas que no estan de moda, pero que 
creemos que pueden llevarnos a la solution de muchos de los problemas 
que tenemos hoy en dla. 

No fueron los unicos que nos plantearon algo como esto. En el ambiente 
empieza a existir ya una corriente altemativa que plantea cosas diferentes 
en las que comienza a palparse la necesidad de romper con lo anterior, de 
promover la participation. . . En Euskal Herria hay una amplia conciencia 
de participation y una herencia cultural importante que puede facilitar en 
cierta medida este cambio estructural. 



Para ti, icuales son los retos actuales y Juturos que las organizaciones de 
nuestro Pals deberan afrontar para sobrevivir? 

Bueno, en primer lugar tengo que decir que los valores son basicos y 
absolutamente necesarios. La confianza lo primero, eso es basico, pero 
tambien la transparencia, la formation en todos los sentidos y el 
compromiso son fundamentales. 

Y como medidas que destacar para afrontar la supervivencia creo que 
apuntaria la distribution del valor de production en los salarios, o los 
recortes cuando las cosas van mal, y la participation en la toma de 
decisiones; ambas medidas me parecen importantisimas para crear 
confianza en las personas y para conseguir que se impliquen en su trabajo 
y en el future del grapo al que pertenecen. 

Ademas, la creation de una estructura bastante igualitaria actua como 
incentivo para conseguir buenos resultados. 



iCrees que el camino emprendido por ner group puede contribuir de 
alguna manera a la consecucion de esos retos? 

Estoy segura de que pasa por ahi. Creo que tiene que haber un respeto 
absoluto al territorio, a lo local, porque la confianza se crea en la 
proximidad, y en lo cercano es mas facil establecer relaciones de verdad. 
Ademas, estaremos potenciando el territorio y las redes que se puedan 
generar y dando mucho mas valor y ofreciendo muchas posibilidades a 
las cosas que nos rodean. 
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Proximidad, cercanla, confianza, respeto al medio ambiente, formas de 
hacer sostenibles, energias renovables, control de nuestro consumo, 
valorar otras formas de producir, todo no vale. . . Sin duda es por ahi. . . 



I Donde ves los mayores problemas para avanzar en esa direction, 
quienes son hoy por hoy los principales obstaculos? iComo habria que 
trabajar para intentar removerlos? 

Uno de los problemas lo encontramos en las personas que han tenido 
mucho poder o a las que les han ido muy bien las cosas, porque estan 
todavia en una situacion que les permite imponer o dominar, aunque el 
resto de la sociedad se esta encargando de activar la necesidad de cambio 
y de reclamar un modelo diferente que nos permita sentimos parte activa 
e importante, y que nos garantice un future para nosotros, para nuestros 
hijos, para otros paises, para el resto del mundo. . . 

Otros problemas que existen son las sinergias que tenemos en todos los 
sentidos, en valores, en formas organizativas, en estructuras politicas, en 
las jerarquias, en los intereses de poder y sobre todo, en el hecho de 
pensar que vamos a poder volver a vivir como lo haciamos antes de la 
crisis. 

En definitiva, necesitamos cambiar nuestra mentalidad por una en la que 
primen lo social y la solidaridad, y para llevar a cabo este cambio, hay dos 
elementos fundamentales: por una parte, concienciacion y los valores 
positivos sobre lo colectivo. Somos una sociedad, no somos individuos, y 
tenemos que movernos por intereses comunes y no individualistas. Y por 
otra parte, conocer la propia realidad, porque eso es lo que nos esta 
demostrando que las soluciones estan basadas en otras formas de hacer 
las cosas. 

No obstante, en Euskal Herria tenemos una herencia socio-economica 
que puede ayudarnos a cambiar este sistema. Tenemos una herencia 
cultural en la que han primado mucho los valores colectivos, la forma de 
organizarse en los pueblos, en las comarcas, el auzolana... hay un 
sustrato mas colectivo, en suma, valores y formas de trabajar que se salen 
un poco tanto de la economia publica como de la privada, son unos 
valores colectivos que han dejado un sedimento en el que el ambito de lo 
privado y el ambito publico pueden balancearse. 
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Las organizaciones empresariales no son sino una parte de la sociedad en 
la que trabajan y en buena medida un reflejo de la misma, ique retos 
vamos a tener que afrontar como sociedad en los proximos anos? i Con 
que valor esy principios crees que se debieran afrontar? 

Bueno, pues creo que volver a la base de todo, volver a los valores 
iniciales de colectividad, de solidaridad, de trabajo en equipo, de dejar a 
un lado el individualismo... Porque de lo que hagamos todos juntos, 
acabaremos viviendo todos. 

Son valores muy positivos y debemos profundizar en ellos porque no 
solamente nos van a aportar buenos resultados en el ambito laboral o 
empresarial, sino que llegan hasta lo mas cotidiano, y nos regalan entre 
otras cosas algo muy importante, que es la satisfaction personal por lo 
que hacemos; por tanto, es algo muy positivo de lo que debemos beber. 



iCudl es el papel de las administraciones en todo esto? i Crees que deben 
transformarse de alguna manera tambien? / En que direccion? iComo 
pueden facilitary contribuir a alcanzar esos retos colectivos? 

Uff, las administraciones tal y como las tenemos hoy en dia configuradas 
son las estructuras mas rigidas que nos encontramos a la hora de intentar 
transformaciones, porque estan condicionadas por muchisimos factores, 
algunos de ellos de caracter politico. Es muy dificil generar relaciones de 
confianza, porque las jerarquias estan marcadisimas ya sea por 
oposiciones, por cargos politicos, por promotion, concursos... es dificil, 
no tienes la flexibilidad que se puede llegar a tener en la empresa privada 
a la hora de tomar decisiones, llegar a acuerdos. . . 

No obstante, la transformation es necesaria, y aunque esto no va a ser 
cosa de dos dias, y partiendo de que puede ser un trabajo muy duro, es 
necesario ir creando un clima diferente que favorezca el cambio tambien 
en la administration. 

Nosotros, en el departamento de Hacienda, hemos empezado con un plan 
estrategico en el que han participado muchisimos jefes de servicio, 
tecnicos superiores... hemos hecho algunas asambleas en las que hemos 
compartido inquietudes con los trabaj adores... pero todo a nivel muy 
incipiente, mediante nuevas dinamicas, y es dificil, muy dificil. 

Tenemos que empezar con cositas pequenas para ir consiguiendo cambios 
poco a poco, la transparencia como valor basico del que antes 
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hablabamos es tremendamente importante en un departamento como el 
de Hacienda, y nosotros con pequenos gestos estamos tratando de que a 
todo el mundo le llegue la mayor information posible en cuanto a 
presupuestos, impuestos, gastos... 

Por otra parte, estan las personas que trabajan en las administraciones 
publicas, de las que se dice que estan excesivamente establecidas en su 
cargo y que tienen menos predisposition a moverse a otros puestos, o a 
hacer otras actividades, de la que ofrecen las personas que trabajan en 
empresas privadas. 

Y o creo que algo de eso hay, pero creo que el problema no tiene tanto que 
ver con las caracteristicas de las personas como con las propias barreras 
que se impulsan en este sistema; forma de acceder a los puestos de 
trabajo, pocas posibilidades de movilidad interna... y una serie de 
dificultades anadidas que les van generando un perfil que poco o nada 
tiene que ver con sus caracteristicas personales. 

Los cambios del sistema son necesarios para que tambien las personas 
puedan participar de ellos y asi demostrar cuales son sus verdaderas 
caracteristicas personales, y no una imagen creada a partir de un sistema 
caduco. 



La education de nuestros ninosy jovenes es una de las cuestiones que nos 
preocupan enormemente desde ner group; i crees que estamos educando a 
nuestros ninos para que aprovechen al maximo sus capacidades y se 
conviertan en el futuro en personas felices y en tiudadanos libres y 
responsables? iQue crees que debieramos cambiar en nuestro sistema 
educativo para lograrlo? 

Tenemos un sistema en el que priman la competitividad, lo individual, los 
resultados... y muy poco lo colectivo, la participation, el trabajo en 
equipo, los resultados del grupo... Con este punto de partida llegamos al 
momento de incorporarnos al mundo laboral con unos valores contrarios 
a los del sistema del que hablamos. 

Creo que hay que cambiar muchas cosas en este sentido, pero tambien 
pienso que los maestros y los profesores son conscientes de la necesidad 
de este cambio. Sin embargo, tambien considero que es un cambio dificil 
porque todavia el analisis se hace sobre resultados, pruebas, examenes... 
y me parece que vamos un poco lentos con el desarrollo de estos cambios. 
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Frente al individualismo, valores colectivos, que son los que nos 
ayudaran luego a desarrollar una vida mas tolerante, mas solidaria, mas 
respetuosa. . . y en deflnitiva, cercana a todos los valores del sistema del 
que estamos hablando. 

Sin relaciones humanas no vamos a ninguna parte y por eso debemos 
fomentarlas desde que somos pequenos. 



Por ultimo, ique les dirias a las mas de 1.500 personas que forman parte 
de ner group? 

Pues les diria que merece la pena el esfuerzo que estan haciendo por 
apoyar un sistema todavia desconocido. Les animo a que sigan en su 
desarrollo porque creo que el future pasa por adoptar posiciones, tomar 
decisiones y llevar a cabo actuaciones transformadoras. 
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Entrevista a Javier Salcedo (Presidente del Institute) 
Europa de los Pueblos) 



Javier, tu has tenido una relacion muy estrecha con Koldo y con K2K 
desde sus inicios, pero icomo comenzo esa relacion? [Donde os 
conocisteis? iCualfue tu primera impresion? 

En la epoca del Gobierno Vasco que comenzo la creation de los clusteres, 
yo estuve nueve anos como presidente del Cluster del Papel, sector en el 
que he trabajado como ejecutivo durante veintidos anos. Jon Azua era 
consejero del Gobierno y organizo un grupo que llamaban Empresas 
Avanzadas en Gestion, en el que estaba Irizar y en el que tambien estaba 
mi propia empresa. Y ahi nos reuniamos para hablar de un nuevo modelo 
de gestion. 

Ademas, como presidente del Club de Roma, y durante la inauguration 
del Palacio Euskalduna de Bilbao, tuve ocasion de organizar un congreso 
sobre el future del trabajo, el dilema del empleo. En el conte con Koldo 
Saratxaga, asi como con otras personas venidas de otros lugares. 

Durante los siguientes anos le segui en muchas de sus charlas, acudi 
invitado a la presentation de algunos de sus libros, y en general, segui 
muy de cerca su trabajo. Mas adelante le pedi que entrara a formar parte 
del Club de Roma como socio, lo hizo, y como consecuencia de esas 
relaciones que fueron surgiendo, Jabi entro como colaborador en K2K, y 
gracias a eso hoy en dia continuo siguiendo muy de cerca su trayectoria y 
la de su organization. 



Conoces muy de cerca los valores y los principios que ner group propone 
a las organizaciones empresariales... iQue te parecen los valores y 
principios? [Te sorprendieron al conocerlos? i Como tomaste esa nueva 
propuesta? 

Y o siempre he estado habituado al cambio y por esa razon no me asusto 
de nada nuevo que pueda surgir. Cuando conoci a Koldo, estabamos 
viviendo una epoca de muchisimos cambios y escuchar determinadas 
propuestas no me sorprendia nada, es algo habitual en epocas de 
movimientos, pero lo que mas me choco al escuchar la primera vez a 
Koldo fue la rotundidad con la que hablo del cambio y del nuevo modelo 
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de gestion, fue tremendamente tajante en sus principios y valores. En 
aquella ocasion discutl con el sobre esa rotundidad, y si es cierto que 
luego con el tiempo he visto como ha ido modificando las presentaciones, 
suavizandolas, siempre ha mantenido intocables los valores y los 
principios. 

Sin embargo, creo que el cambio que proponia era de tal envergadura y 
tan nuevo para muchas personas que no me extrana nada que tuviera que 
presentarlo de una forma tan tajante para conseguir entrar, si no, no hay 
quien lo mueva. . . 

Creo que las dos cosas mas interesantes o innovadoras que ha aportado 
este nuevo modelo de gestion son el cambio social que supone y el valor 
que se ha otorgado a la transparencia; creo que esto es algo que Koldo — 
y K2K — ha bordado, la transparencia total, con el 100% del personal. 

Yo he gestionado empresas en las que si se decia una verdad era por 
casualidad, se guardaba todo lo que se podia la information, y por eso 
creo que uno de los pilares mas interesantes de este sistema — creo que no 
se dice sistema, Koldo me corrige constantemente — es la transparencia 
total. Han hecho, y estan haciendo, un verdadero esfuerzo de titanes por 
dar a la transparencia la importancia que merece, en una sociedad en la 
que todavia no hay conciencia de la importancia que tiene esto. Para mi 
es un exito increible que hayan conseguido hacerlo realidad en las 
organizaciones en las que estan, y que se hayan mantenido firmes cuando 
han encontrado personas que no estaban del todo de acuerdo con ese 
tema. 



Para ti, icuales son los retos actuates y juturos que las organizaciones de 
nuestro Pals deberan afrontar para sobrevivir? iCrees que el camino 
emprendido por ner group puede contribuir de alguna manera a la 
consecucion de esos retos? 

A finales del siglo pasado ya se venia hablando de que el sistema y 
modelo economico y social que teniamos habia caducado y hacia falta 
que surgiera un nuevo modelo; eso se decia mucho antes de que ocurriera 
la catastrofe que ha ocurrido y que estamos viviendo. 

Hoy en dia, con el trabajo de las familias, debemos mantener a los 
jubilados y a los mas de seis millones de parados que tenemos. Bien, eso 
es insostenible, da igual la prima de riesgo de la que todo el dia estan 
hablando y todos los demas apuntes economicos que nos dan cada dia. Si 
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no se cambian por completo el modelo economico y todas las normas del 
sistema financiero, no va a haber forma de arreglar esto. 

Ademas, es importantlsimo que se produzca un cambio social, y ahi no 
tengo dudas de que va a ser mucho mas facil de desarrollar para las 
personas del sistema ner que para todos los demas. 

Creo que todos estos cambios se estan haciendo, sin embargo, tengo 
dudas acerca de la velocidad. . . 



I Y donde crees que estan los mayores problemas para conseguir esos 
cambios y esos avances?, iquienes son hoy por hoy los principales 
obstaculos? 

Creo que lo que voy a decir es una obviedad, porque esto es algo que con 
mayor o menor conocimiento lo dice todo el mundo, pero me parece que 
el mayor problema que tenemos en este momento son los politicos en 
general, los de Espana, los de Europa... Son de una ineficacia absoluta, 
no se abordo una estructura politica adecuada y ahora cada uno trata de 
cobrar lo que ha prestado y sus intereses no son los de la busqueda de 
crecimiento global o la solution al problema, que es de lo que se deberian 
ocupar. 

Caen una y otra vez, pero siempre vuelven los mismos. Han perdido la 
credibilidad, la confianza, el prestigio... y en ese sentido no creo que haya 
una solution. Desde mi punto de vista todos los que estan, aunque unos 
mas que otros, estan inservibles y eso supone un gran problema. Esto es 
algo que tambien he visto que ocurre en las empresas, cuando la directiva 
cae una y otra vez, acaban perdiendo la confianza de los demas y resulta 
imprescindible cambiarles... no se si quiza es una comparativa poco 
ortodoxa. . . 



Supongo que tambien la sociedad en su conjunto debe afrontar algunos 
cambios para conseguir esas metas que nos proponemos... iQue retos 
vamos a tener que asumir como sociedad en los proximos ahos? iCon 
que vaioresy principios crees que se debieran de acometer? 

Bueno, antes hablaba de los politicos y les hacia responsables de gran 
parte del problema, que por supuesto lo son, pero dentro de una sociedad 
todos tenemos nuestra parte de culpa de las cosas que ocurren, y una de 
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las cosas que tenemos que afrontar como sociedad es la education en los 
colegios, en las universidades... Soy muy critico con este tema. . . 



Quizd podemos ligar ese cambio que debe realizar la sociedad con los 
cambios que se esperan de la universidad ino? iCual es el papel de la 
universidad en todo esto? 

Mira, algunos estudios dicen que durante el ultimo siglo hemos podido 
conocer muchisimas mas cosas acerca del cerebro de las que conociamos 
hace 100 anos, y sin embargo, los metodos de trasmision de la 
information siguen siendo los mismos. Si nos fijamos en el sistema 
educativo de hace un siglo y en el que tenemos ahora, encontraremos 
muy pocas diferencias, practicamente nos hemos quedado en la pizarra y 
la tiza, mientras que los avances de la sociedad son muchisimos; no tiene 
logica. 

He leido unos estudios que dicen que estamos utilizando solo una de las 
siete inteligencias multiples e independientes que tienen las personas, 
estamos despilfarrando la inteligencia y creo que de ahi vienen todas las 
explicaciones sobre si a aquel le expulsaron del colegio porque era una 
calamidad o a no se que musico le paso algo parecido... y resulto con el 
tiempo que ambos fueron estupendos profesionales en determinados 
ambitos; resulta que no estaban encuadrados en el sistema vigente, sino 
que su inteligencia iba por otro camino. 

Padres a los que los profesores les han dicho que sus hijos no valen para 
estudiar han visto que estos, pasados unos anos trabajando en cualquier 
cosa para salir adelante, han vuelto a los estudios, han hecho carreras 
importantes y han conseguido muchas cosas. 

Estoy seguro de que tengo un sesgo terrible para opinar con lo que esta 
pasando en la universidad y entonces no soy justo en la valoracion. Creo 
que es el cambio mas dificil y al mismo tiempo el mas necesario, porque 
desde la education es desde donde se puede empezar a cambiar las cosas, 
y en ese sentido tengo que felicitar a K2K porque ellos han puesto en 
marcha unas practicas en un master de innovation y estan dando vueltas 
con este tema en torno a un colaborador que ya tiene algunas escuelas 
con un sistema de aprendizaje alternative, y ademas con unos resultados 
muy interesantes. 

No se si ese nuevo sistema educativo que hay en esas escuelas es la 
solution definitiva, seguramente no, porque no hay nada que solucione 
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todo, pero esta claro que da mejores resultados, asi que algo habra que 
mover al respecto... 



Pero la education empieza mucho antes de llegar a la universidad . . . 
iCrees que estamos educando adecuadamente a nuestros nihos para que 
aprovechen al maximo sus capacidades y se conviertan en el futuro en 
personas felices y en tiudadanos libres y responsables? iQue crees que 
debieramos cambiar en nuestro sistema educativo para lograrlo? 

Hay un gran problema desde la ensenanza, porque es absolutamente 
necesario preparar a los ninos con edades que van desde los tres a los seis 
anos de una forma singular para conseguir cambiar las cosas, y con el 
sistema educativo actual, estamos perdiendo estos importantisimos anos 
en el desarrollo de las personas. 

Los viejos no tenemos buena perspectiva de este tema porque siempre 
estamos volviendo al esfuerzo y a la vida dificil que nos toco vivir, 
vivimos la guerra, la posguerra... en definitiva, una epoca en la que la 
organization tambien era bastante anormal por las circunstancias. 

Supongo que hoy en dia los sociologos sabran lo que estan haciendo, pero 
lo que esta claro es que desde entonces hasta ahora los metodos de 
ensenanza no han evolucionado, es lo unico que no ha evolucionado en 
todo el siglo. 



Por ultimo, ique les dirias a las mas de 1.500 personas que forman parte 
de ner group? 

Que sigan impulsandolo como hasta ahora, que la situation es 
complicada y ellos lo saben. Creo que a medida que van avanzando 
tendran que ir haciendo modificaciones en el sistema, especialmente en 
las empresas de servicios, pero tambien creo que desde las empresas de 
ner tienen mucha mas facilidad para el cambio, son mas flexibles y se les 
da mejor llevar a cabo cambios, no les asusta. 
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Entrevista con Alfonso Unceta (Decano de la Facultad 
de Ciencias Sociales y de la Comunicacion de la 
UPV/EHU) 



Alfonso, idesde cuando conoces K2K y ner group? iDonde olste por 
primera vez hablar de ellos? iComo fue esa primera toma de contacto? 

El conocimiento que tengo sobre ellos y sobre este tema es de hace siete u 
ocho anos, y si no recuerdo mal, creo que comenzo con la lectura de 
alguno de sus libros y que presento Koldo. A partir de ahi fui yo quien les 
hizo una propuesta de colaboracion para formar parte de un master que 
estaba dirigiendo. 

Desde entonces hemos tenido desde una colaboracion profesional, en un 
master que hemos estado impartiendo juntos durante tres anos, hasta 
multiples contactos de caracter personal, no solamente con Koldo, sino 
tambien con los otros miembros de su equipo, con Jabi, con Oscar, con 
Pablo... 

Nos conocemos muy bien mutuamente. Yo tengo un conocimiento 
amplio de lo que es K2K, gbe-ner, de su trabajo... y ellos tambien me 
conocen perfectamente a mi, saben en que trabajo, en que cosas estoy 
metido... 



ner group promueve unos valores y principios diferentes a los de las 
empresas tradicionales, [que te parecen esos valores y principios? Dims 
cuales destacarias como mas innovadores o interesantes . . . 

Bueno, creo que, dentro de lo que es la filosofia ner, en este momento la 
mejor aportacion que estan haciendo a la sociedad en general y a su gente 
en particular es la contribution a la cohesion social. Si algo esta 
sucediendo en este tiempo, derivado de la crisis economica y de la 
destruction de empleo, es el aumento de la insolidaridad, de la 
incertidumbre, de la falta de motivation, de la falta de autoestima... 
cuestiones todas ellas que al final conforman una sociedad menos 
cohesionada, mas dificil e incluso con sintomas manifiestos de 
conflictividad. 
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El modelo ner esta pensado y trabaja desde hace muchos anos, incluso 
antes de la crisis, para combatir ese desanimo. Trabaja pensando en las 
personas, en las motivaciones, en su capacidad de progreso, en la fuerza 
del vinculo, en la elaboration y cooperation. . . 

Ademas su trayectoria ha demostrado que tiene capacidad para afrontar 
situaciones complicadas en algunas de sus organizaciones, evitando el 
desempleo y aportando soluciones imaginativas que al final favorecen 
esos valores tan importantes. 



Para llevar a cabo cualquier cambio, siempre es necesario afrontar 
determinadas situaciones. iCudles son los retos a los que las 
organizaciones de nuestro Pais crees que deberan hacer frente para 
sobreviviry para cambiar a ese nuevo modelo? 

Considero que la agenda en ese sentido es bastante clara, yo creo que 
tendriamos que pensar en un modelo de inestabilidad sostenible. 

Esto significa que nadie puede dar por hecho su permanencia en un 
puesto de trabajo o un desempeno, pero precisamente desde esa situation 
de inestabilidad — que es mas una imagination que un hecho que tenga 
que darse en realidad — lo que hay que buscar es una vigilancia constante 
y una motivation en la tarea que hagan sostenibles proyectos que de otra 
manera suelen adormecerse, languidecer o bajar de intensidad en la 
medida en que se supone que determinados objetivos estan ya cubiertos. 

Creo que la innovation, la vigilancia y la tension se sostienen desde la 
necesidad, no desde la seguridad, y en ese sentido, la inestabilidad 
sostenible, que puede parecer algo contradictorio, lo que esta 
reivindicando es un estado permanente de motivation y de busqueda de 
nuevos objetivos que hagan que los proyectos en el tiempo puedan 
mantenerse, realizarse, rehacerse, recolocarse de acuerdo con las 
necesidades. 



Todas las organizaciones de ner group ban emprendido ya un cambio. . . 
I Crees que ese camino emprendido por ner group puede contribuir de 
alguna manera a la consecucion de esos retos? 

Bueno, pienso que, formalmente, en las definiciones de los objetivos, en 
los papeles, en las experiencias que hasta ahora se han llevado a cabo y en 
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el contacto que he tenido con el grupo, la realidad es que lo que se predica 
y lo que se practica es ese tipo de politica donde la motivation esta en el 
frontispicio de la valoracion de las personas, y no otros factores. Aprender 
haciendo es algo que tambien forma parte del “catalogo” de objetivos de 
ner, y si a eso se le anade un nivel suficiente de conocimientos y una 
cierta elaboration con otros agentes, comunicacion. . . bueno, pues el 
modelo como tal debe funcionar. 



Cuando emprendemos cualquier cambio, siempre nos encontramos con 
problemas a los que debemos ir buscando soluciones. iDonde crees tu que 
se encuentran los may ores problemas para avanzar en esa direccion?, 
iquienes son hoy por hoy los principales obstaculos? [Como habria que 
trabajar para intentar removerlos? 

Bueno, problemas hay de todo tipo, yo creo que uno de los mas serios es 
la cuestion del liderazgo. En ner es un tema del que se habla, sobre el que 
se reflexiona, pero de momento, en las organizaciones es dificil de 
sostener y dificil de relevar. Creo que los lideres constantes, pausados, los 
lideres que tienen capacidad de motivation, que estan cerca de la gente... 
en ner son muy importantes, en un proyecto que se basa mucho en 
personas y sobre todo, en personas motivadas. 

Esto necesita impulso, necesita un abastecimiento de ideas, regeneration 
constante y necesita un seguimiento y necesita un liderazgo. Considero 
que esta es la primera cuestion que el ner debe atender, la renovation 
permanente y mas o menos constante del liderazgo, y el entendimiento 
del liderazgo como algo mas cooperative, menos basado en personas y 
mas basado en grupos, donde lo insustituible es practicamente nada. 

Quiza otro aspecto, sobre el que he dialogado con ellos en algunas 
ocasiones, es el conocimiento, el valor del conocimiento. Creo que, en la 
sociedad del conocimiento, la sostenibilidad viene mucho por la 
capacitacion; el mundo va muy rapido, las tecnologias se transforman a 
gran velocidad... me parece que los procesos de readecuacion o de puesta 
al dia en terminos de conocimiento son algo que las organizaciones de 
ner deberian tener dentro de los objetivos prioritarios. 

Y la tercera cuestion en la que yo animaria a ner y a cualquier otra 
organization es a mirar a los jovenes. Tienen problemas, como todo el 
mundo, pero no me cabe la menor duda de que ahi hay una potencialidad 
enorme y ademas creo que hay una tremenda necesidad de insertion, de 
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colaboracion, de salidas... En torno a los jovenes se puede discutir sobre 
su disposition, si verdaderamente es gente poco motivada, si es o no 
cooperativa, imaginativa. . . pero para ello debemos darles la oportunidad 
de demostrar y ofrecerles el beneficio de la prueba. 

Por mi experiencia, se que cuando a los jovenes se les situa en un 
escenario de inestabilidad sostenible, dan mucho de si. 

Las personas que se incorporan hoy en dia al mundo laboral lo hacen en 
su mayoria procedentes de la universidad, y por tanto, el papel de esta es 
sumamente importante. 



iComo es la universidad de hoy en dia? iCual es su papel? iCrees que 
debe transformarse de alguna manera tambien? / En que direccion? 
iComo puede la universidad facilitar y contribuir a alcanzar esos retos 
colectivos? 

Esta es una cuestion muy compleja... Creo que las universidades tal y 
como hoy las conocemos tienen los dias contados, hay muchas cosas 
sobre las que reflexionar. 

El modelo funcionarial instalado para la conformation de las plantillas 
universitarias lo que hace es que haya una expectativa de continuidad, la 
tension sea menor. . . no se han facilitado o no hemos descubierto todavia 
formas para valorar la diferencia de actitud, la diferencia de 
compromiso... Esto debe ser valorado, reconocido y premiado en 
relation con las personas, pero de momento no es asi y aqui tenemos uno 
de los problemas. 

El segundo problema que tenemos es el saber hasta que punto los 
procesos formativos deben alargarse tanto en el tiempo, si la education 
universitaria debe ser generalista o especializada, si debe incluir mas o 
menos nivel de vinculacion al mercado en relation con sus contenidos; 
debemos repensar lo que significa la practica dentro del proceso formativo 
universitario... 

Pero dentro de eso, cuando suponemos que hay personas que han hecho 
todo este proceso, por ejemplo, un grado formativo de tres anos, que 
tienen 20 o 21 anos y deben plantearse la continuidad de su formation, 
pienso que el ambito posterior formativo va a estar en pildoras mas 
cortas, con modelos formativos mas concretos, mas especificos, mas 
intensos y menos formalizados y relacionados con temporalidades — 
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masteres de un ano, de dos... — . Creo que esto va a ir cayendo porque 
hay un factor muy importante y es toda la oferta intemacional online por 
parte de las mejores universidades americanas, como Oxford, Harvard, 
Yale, etc., que estan ofreciendo cursos online gratuitos, gracias a los 
cuales personas desde cualquier lugar del mundo puede alcanzar un nivel 
de formacion y conocimiento y una acreditacion de esa formacion por 
universidades de primera linea. Con esta oferta, me parece muy 
complicado que desde las periferias europeas se pueda competir mediante 
una ensenanza reglada y formalizada, durante mucho tiempo, con ese 
tipo de modelos. 

A1 conocimiento no hay que darle la espalda, pero hay que remirar los 
paquetes en los que eso se transfiere. 

Y luego, en mi opinion, lo que hay que conseguir es tener un acuerdo 
mejor logrado, de una vez por todas, sobre las cuestiones que queremos 
que maneje un profesional. Si queremos que los profesionales manejen 
idiomas, pues los idiomas tendran que estar si o si incluidos en el proceso 
formativo universitario y en el proceso formativo previo. Habra que 
internacionalizar las universidades y dar apoyo a programas como 
Erasmus donde las personas desarrollan una parte de su itinerario 
formativo en otros lugares. . . 

Hay que conseguir dejar muy claro cuales son las competencias basicas 
que debe tener una persona que fmaliza su formacion en la universidad, y 
no solamente en lo que respecta al conocimiento, sino tambien 
competencias funcionales, tecnologicas... y desde luego en este momento 
estamos lejisimos de ese minimo consenso sobre el modelo que deben 
ofrecer las universidades o el perfil basico de persona que deben formar. 



Sin embargo, la educacion empieza mucho antes de llegar a la 
universidad. La educacion de los nihosy jovenes es una de las cuestiones 
que nos preocupan enormemente desde ner group. / Estamos educando a 
nuestros nihos? iComo ves el sistema educativo? iCrees que debe 
cambiar en algo para aprovechar al maximo las capacidades de los 
jovenes? 

La ecuacion que todos los sistemas de educacion del mundo tienen que 
resolver es la relacion entre la igualdad y el merito. Es decir, como y hasta 
cuando los sistemas educativos son fundamentalmente equitativos, 
porque eso es algo fundamental para la cohesion social, y como y desde 
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cuando los sistemas educativos privilegian fundamentalmente el merito. 
No se puede jugar a las dos cosas siempre, si en el frontispicio de los 
objetivos esta la equidad, el merito debe estar en un segundo lugar, y si 
por el contrario esta el merito, la equidad pasa al segundo puesto. 

Pienso que, con caracter general, los sistemas educativos deben favorecer 
la equidad en toda la etapa obligatoria, desde la insertion con 1 ano hasta 
como minimo los 16, y el mundo del merito esta a partir de ahi. Lo que 
no podemos es hacer el discurso de la excelencia, de la mejora, del 
conocimiento... con el objetivo basico de equidad tambien a partir del fin 
de la ensenanza obligatoria. 

Nadie debe sentirse mal por no tener una continuidad formativa orientada 
a la universidad, lo que deben existir son alternativas como las que ya 
tienen paises como Alemania, en el ambito de la formation profesional o 
de cualquier otro desempeno, en los cuales hay muchas personas que 
pueden encontrar un nicho de formation y de trabajo. La universidad no 
tiene por que ser una universidad de masas, creo que es un profundo error 
considerarla la alternativa natural por la que todos los ciudadanos deben 
pasar. 

Y luego hay una ultima cuestion, que es mas dificil de organizar. Las 
escuelas y los institutos son ecosistemas abiertos a la sociedad, y por eso 
es enormemente complicado que se pida a los sistemas educativos que 
reconduzcan todo lo que es la sociedad. Las familias, los barrios, las 
cuadrillas... todo esto se esta desordenando y esperamos que venga la 
education y ponga orden. Estamos confundiendo lo que es la instruction 
y la education, y esta ultima no es algo exclusivo de la escuela, ese es un 
tema que corresponde a las familias y a la sociedad, y que estas han 
decidido delegar en las escuelas. 

El objetivo principal de las escuelas es la instruction, y de igual forma que 
comentabamos antes con las universidades, las escuelas tambien deben 
establecer unos objetivos basicos en cuanto a los minimos que se esperan 
de los chicos y chicas que pasan por ellas. 



Por ultimo, que les dirias a las mas de 1.500 personas que forman parte 
de ner group? 

iQue les diria? Yo no soy quien para decir nada. . . 
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Les diria no a la complacencia, les diria critica y autocrltica. . . Yo creo 
que una de las cosas que puede hundir este tipo de experiencias es la falta 
de autocrltica y la excesiva complacencia, por eso les diria que lo 
traduzcan en vigilancia, en el mantenimiento de la tension y en control, 
en el buen sentido de esta palabra. 

Y les diria que, por lo que yo conozco, ner es un nicho comparativamente 
mejor para estar que otros en los que buena parte de las practicas y los 
valores de ner no estan en su “catalogo”, y por tanto, la gente sufre mas 
en momentos como este el peso de la jerarquia. 
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Entrevista con Ana Ugalde (Directora de Gestion del 
Conocimiento en la Camara de Gipuzkoa) 



iDe que manera tuviste conocimiento o tomaste contacto personalmente 
con el nuevo estilo de relaciones y con ner group? iCual fue tu primera 
impresion? lAntes habias tenido alguna referenda por otras personas, 
alguna lectura, algun otro contacto indirecto? 

Por mi responsabilidad dentro de la Camara tengo que estar siempre al 
dia de los distintos tipos de empresas o modelos de gestion que pueda 
haber por ahi. Yo conocia a Koldo desde su etapa anterior, en Irizar; de 
hecho, desde la Camara llegamos incluso a darle un premio, y desde 
entonces he ido siguiendo su trayectoria por donde ha pasado. 

La primera noticia que tuve de la puesta en marcha del proyecto con K2K 
creo que fue por television, y el primer contacto que tuve con ellos fue por 
su propia iniciativa. Ellos contactaron con la Camara para planteamos 
una posibilidad de colaboracion. 



I Que te parecen los valores y principios que propone ner group para las 
organizaciones empresariales? iCudles destacarias como mas 
innovadores o interesantes? 

Mas que valorar como llevan a cabo su propio trabajo, yo valoro y 
comparto la vision que tienen de la empresa de hoy en dia. Los valores 
tradicionales de las empresas en estos momentos no tienen ningun 
sentido. No podemos gestionar a las personas del mismo modo que 
gestionamos maquinas, y desde el mismo momento en el que somos 
conscientes de esto, el modelo tradicional de empresa basado en la 
separation, en la jerarquia, en el autoritarismo... queda completamente 
obsoleto y caduco. 

Cuando pensamos en las personas, y lo hacemos de verdad, y creemos 
que el talento es lo mas importante dentro de las organizaciones, los 
modelos tradicionales no tienen sentido. Luego hay distintas opciones y 
distintas visiones de lo que puede ser un modelo en el que prime la 
participation, pero siempre pensando en las personas. 
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Llevamos ya unos cuantos anos hablando de modelos participativos y 
nosotros desde la Camara nos hemos encontrado con organizaciones muy 
sensibilizadas por impulsar la participation, y gerentes muy conscientes 
de la necesidad de cambio y sensibles a los nuevos modelos, de modo que 
eso no es ninguna novedad, pero si es cierto que el sistema de K2K, a 
nivel general, tiene cosas muy innovadoras, sobre todo cuando lo 
extraemos del terreno cooperativista. Su forma de plantearlo es donde 
reside realmente la innovation, su conception va mas alia de la propia 
organization y lo traslada al dia a dia. Llevarlo hasta ese punto creo que 
es la verdadera innovation que plantea el grupo. 



Para ti, icudles son los retos actuates y juturos que las organizaciones de 
nuestro Pais deberan afrontar para sobrevivir? 

Estamos en un momento de profunda transformation. Como te decia 
antes, los modelos jerarquicos ya no tienen sentido; si estamos pensando 
en una sociedad del conocimiento, pues ahi tenemos que estar, pensando 
en las personas. Entramos en una filosofia de gestion de empresas 
totalmente diferente, y el verdadero reto esta en asumir que eso es asi. 

Debemos pasar de decir que sentimos que esto es asi a la action de 
llevarlo a cabo, con todo lo que ello implica: lo positivo de la 
participation frente a la perdida de poder y la capacidad de decision 
basada unicamente en el aporte economico. 

Todos, o casi todos, somos conscientes de ello, y el verdadero reto esta en 
ponerlo en marcha y pasar de las palabras a los hechos. 



iCrees que el camino emprendido por ner group puede contribuir de 
atguna manera a la consecucion de esos retos? 

Bueno, de momento lo que he visto es que ellos estan apoyando 
organizaciones para poner en marcha ese proceso, y he tenido ocasion de 
escuchar la propia experiencia de algunas de las personas que trabajan en 
esas empresas. El camino esta iniciado, eso es cierto. 



I Donde ves los mayores problemas para avanzar en esa direccion, 
quienes son hoy por hoy los principales obstdculos? iComo habria que 
trabajar para intentar removerlos? 
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Creo que los problemas y las barreras estan en las propias personas. 
Pensamos que un modelo participativo en el que todo el mundo tiene la 
posibilidad de aportar debe ser el modelo del future, pero la realidad es 
que no a todo el mundo le gusta, no todo el mundo quiere participar, y no 
a todo el mundo le gusta que le pidan implication, responsabilidad sobre 
lo que esta haciendo y un mayor compromiso con la organization... Hay 
personas que se sienten mucho mas comodas si alguien les dice lo que 
tienen que hacer, y ellas se dedican a hacer exclusivamente eso que les 
han dicho. 

Eso de “termina mi jornada y me olvido de la empresa hasta el dia 
siguiente” es una realidad que se da, hay personas que viven muy 
comodas en ellas y es posible que no esten dispuestas a asumir ese 
cambio. 

A veces pensamos que el problema puede estar en los responsables de la 
gestion y en que tengan que ceder parte del poder, pero la realidad es que 
esta tanto en ellos como en quienes tienen que asumir esa parte de poder 
que ellos ceden. 



Las organizaciones empresariales no son sino una parte de la sociedad en 
la que trabajan y en buena medida un reflejo de la misma, ique retos 
vamos a tener que afrontar como sociedad en los proximos anos? iCon 
que valoresy principios crees que se debieran acometer? 

Las sociedades estan formadas por personas, de igual forma que lo estan 
las empresas, por eso los valores son siempre los mismos. Pensar en las 
personas, confiar en el talento, darles la posibilidad de participar. . . 



[Cual es el papel de las administraciones en todo esto? i Crees que deben 
transformarse de alguna manera tambien? / En que direccion? [Como 
pueden facilitary contribuir a alcanzar esos retos colectivos? 

Las administraciones pueden desempenar un papel en la divulgation de 
los nuevos modelos, darlos a conocer, que se vea que son posibles de 
llevar cabo, y luego tambien deben apoyar para que el cambio en las 
organizaciones internamente se ponga en marcha. 

En Gipuzkoa ya tenemos experiencias practicas a este respecto. La propia 
Diputacion ha apostado por apoyar a las organizaciones en la puesta en 
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marcha de los modelos participativos desde diferentes puntos de vista: 
con planes de formation sobre estos modelos, con apoyo financiero para 
que puedan llevarse a efecto. . . 

Esto en cuanto al apoyo que la administration puede dar a las 
organizaciones, pero tambien la propia administration puede aplicar el 
cambio dentro de si misma. Si pensamos que la administration, con sus 
caracteristicas especiales, es un conjunto de personas que estan trabajando 
para un objetivo comun, el cambio podria aplicarse igualmente dentro de 
ella. 



La education de nuestros ninos y jovenes es una de las cuestiones que nos 
preocupan enormemente desde ner group; i crees que estamos educando a 
nuestros ninos para que aprovechen al maximo sus capacidades y se 
conviertan en el futuro en personas felices y en tiudadanos libres y 
responsables? iQue crees que debieramos cambiar en nuestro sistema 
educativo para lograrlo? 

Creo que a los jovenes de ahora les ha tocado vivir en un mundo 
complicado, por las circunstancias que estamos viendo. Cuando tienen 
que elegir una profesion piensan lo primero si dedicandose a ella tendran 
trabajo o no, o si como unica salida tendran que irse del pais, y esto es 
algo que los que somos un poco mas mayores ni siquiera nos planteamos. 
Es muy triste que tengas que declinar la option que mas te gusta porque 
sabes que no tendra futuro aqui. . . 

Ademas de esto, para llegar a cualquier lugar les pedimos que sean los 
mejores, con las notas mas altas, con un monton de requisitos... les 
estamos pidiendo que sean muy competitivos entre ellos, y sin embargo, 
luego queremos que el sistema laboral al que se deben incorporar se 
transforme en uno mucho mas dinamico y participativo, pero no 
educamos en ese sentido. 

Y si pensamos en los todavia mas pequenitos, creo que tambien es 
necesario hacer un cambio, sobre todo en los valores. No les esta tocando 
vivir un momento facil en la sociedad, pero si es cierto que los padres 
estamos sobreprotegiendo a los ninos, y eso no es malo, aunque si les 
traslada una idea equivocada de lo que se van a encontrar en un futuro. 



170 




Creo que deberiamos recuperar un poco los valores tradicionales cuando 
son muy pequenos, que es cuando todavia tenemos oportunidad de 
ensenarles y ellos estan dispuestos a escuchar. 

Tenemos que hablar mas con ellos, comunicar mas, trasladarles la 
importancia del esfuerzo, dedicarles mas tiempo... 

Como sociedad tenemos un tremendo trabajo por hacer porque el cambio 
tiene que ser general, y uno de los mayores esfuerzos lo debemos hacer en 
la base, para que nuestro future crezca saneado. 



Por ultimo, ique les dirias a las mas de 1.500 personas que forman parte 
de ner group? 

En primer lugar les felicitaria. Desde el mismo momento en el que son las 
propias personas de las organizaciones las que han decidido apostar o no 
por iniciar este proceso de cambio; las felicitaria por haber tenido la 
posibilidad de elegir, ya que es algo que en la mayor parte de las 
organizaciones no hubieran podido hacer. 
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Capitulo IX 
VlAJANDO JUNTOS 



Introduction 

Sumar sinergias es una de las nuevas estrategias que se han adoptado en ner 
group, desde su Equipo de Satisfaction de Clientes (ESC), para afrontar tanto 
la exportation como la internationalization. En ner group, donde cada 
organization pertenece a un sector diferente y generamos servicios y productos 
diferentes, si somos coincidentes en sectores de clientes y complementarios en 
conocimientos. De cara al fiuturo, en ner tenemos claro que las uniones son 
sumas no tanto de cantidad como de calidad, no de volumenes de production o 
instalaciones, sino de intangibles como clientes y conocimiento. Este es el 
camino que se inicia con el primer viaje de varias organizaciones juntas y de 
personas que viajan y conviven juntas. Nuestro destino jue Mexico y en las 
fechas de 2013 en las que terminamos este libro, ya se ha realizado el segundo 
viaje a Mexico y se planea el primero a India para el otoho. Los subcapltulos a 
continuation son los informes, independientes, que realizaron algunos de los 
participates. 



Viaje primera mision comercial a Mexico 

Escribe Miguel Bernar, coordinador de Walter Pack y lider del ESC de 

ner group. 



La preparation 

Esta primera mision comercial del ner group hay que comenzar a 
contarla desde sus origenes. No se donde surgio la idea y por que 
decidimos viajar en el mes de noviembre, lo que si recuerdo es que en 




cuanto se comento en alguna de las reuniones de ESC de finales del ano 
pasado, a casi todos los que estabamos presentes nos parecio una gran 
idea y nos tomamos el asunto muy a pecho. 

El lugar escogido tampoco nos importaba al principio, fue quiza la ilusion 
de llevar a cabo nuestra primera “mision comercial” (suena a algo serio) 
la que nos lleno de ganas para prepararla. Tres de los proyectos ibamos 
regularmente a India por entonces y Ekin conocia bien Mexico, esto 
segundo quiza fue la razon de su election como nuestro destino. 

En todas las reuniones de este ano no hemos hecho otra cosa que 
preparar el viaje de la mejor forma. Unimos los dos equipos de ESC que 
mas interes tenian, el de Industria y el de Bienes de Equipo, y nos 
pusimos a pergenar que debiamos hacer y como, sin que ni siquiera 
supieramos cuando ibamos a hacerlo. Lo que si puedo asegurar es que la 
preparation del viaje supuso, al menos para mi, un aliciente a la hora de 
reunir a los ESC, quiza quemados en muchos casos por la dificil situation 
del mercado local. 

Antes de verano, ya teniamos bastante claro las fechas y el destino; nos 
quedaba por debatir la agenda comun que podriamos hacer, sin que 
supusiera una ralentizacion para todos el viajar en comandita. 

A medida que avanzaban las semanas hasta el comienzo del primer 
evento comercial conjunto, los detalles por parte de cada uno iban siendo 
compartidos para ver quien conocia a quien, que era mejor hacer primero, 
que localidad era la idonea para desembarcar, etc. jQue gran cantidad de 
e-mails entre todos comunicando posibles agendas, contactos por hacer y 
miedos que quitar! A Oscar de Ekin le hemos vuelto un pelin loco y el, 
como buen vasco y mejor anfitrion, ha tenido una paciencia infinita y nos 
ha hecho sentir seguros en ese viaje a la aventura. Algunos, como Diego y 
Cristina, tenian mas experiencia, pero el resto estabamos un poco a lo que 
viniera. 



El dla D 

El dia de autos, 19 de noviembre, elegido democraticamente por mi y 
luego corroborado por todo el mundo, comenzo nuestro viaje, pero en 
tres grupos. Tres grupos unidos en el initio, separados por problemas de 
agenda y vueltos a juntar en cuanto aterrizamos en Mexico. Cristina 
partia antes para estar con su hermano y hacer alguna gestion. Aitor, 
Kepa, Oscar, Joxean y Diego iban por su lado via Madrid, y yo viajaba 
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via Paris, para que me saliera mejor de precio al regresar via Houston. 
Como siempre en Paris tuve la mala suerte de encontrarme con un 
parisino muy majo que, aunque yo iba con una prisa del demonio, se 
percato en un control sorpresa de que tenia mas equipaje del que podia 
subir a la cadena. Me acorde de todos los antepasados del bicho, aunque 
le imploraba en mi mas flno ingles que me dejara subir. 

Me ignore totalmente y a la pregunta de si por favor me podia hablar en 
ingles, me contesto que NO. Indignante lo del tio capullo. Me fui de la 
fila con un cabreo a facturar la maleta, teniendo poco tiempo y estando 
nervioso; le pregunte a la senorita si al menos podia darme una salida de 
emergencia y me contesto que si. Despues de facturar la maleta, me 
comento que tenia algo mejor para mi. “And what it is?”, le pregunte. Y 
me dijo: “Un fabuloso asiento en Business”. No me lo creia, era la 
primera vez que me ocurria en mi vida y eso que he volado un rato. 
Bueno, me sento muy bien el viaje. 

Al llegar a Mexico quede con el resto del grapo en ir buscarles a la 
terminal 2 del enorme aeropuerto del DF. Alegria al vernos. Diego se fue 
hacia Guadalajara, creo recordar, y los demas nos encaminamos hacia el 
autobus. Un Irizar por cierto de lo mas lujoso y comodo. 

Hacia las 11, llegamos a Queretaro y directos al hotel. Alii nos esperaba 
Jose Antonio de Ekin, que nos recibio con encanto. Duchita fresca y nos 
fuimos camino de Celaya, en donde Oscar habia conseguido quedar con 
unos politicos locales, a pesar de ser fiesta nacional en Mexico. Increible 
pero cierto, el politico y sus ayudantes trabajaron con nosotros. Le 
explicamos lo que era el ner (creo que no entendio mucho) y quienes lo 
compomamos. Le comentamos que alguna de las organizaciones 
queriamos instalarnos alii. Nos vendio Celaya, como no podia ser de otra 
forma, y nos fuimos a comer. Era tarde, asi que lo hicimos en un Me 
Donalds. Pecamos, pues, pero no habia otro lugar en el que se pudiera 
comer rapido. Alguno ni lo habia probado, los que tenemos hijos en edad 
lo conociamos a la perfection. Despues de comer, fuimos con las chicas 
ayudantes del politico a ver los poligonos de la zona. El politico tenia 
“otra reunion ineludible”, vamos, que se iba a su casa. 

Vimos Celaya y las amables chicas, despues de las carantonas de Kepa y 
de las buenas miradas de Oscar, tuvieron la amabilidad de acercarnos 
hasta Queretaro. Creo que el pelo de Oscar les dejo cautivadas. No se 
quedaron sin premio... les invitamos a ver Ekin y de paso conocimos a 
Alberto y a Joseba. 
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De izquierda a derecha: Oscar Baranano (Ekin), Joxeatt Ucin (Zubiola), Alberto Santos (Ekin Mexico), Cristina 
Iriondo (Grip-on Tools), Aitor Sarria (estudio-k), Joseba Uribe (Ekin Mexico), Kepa Arrieta (estudio-k), Jose 
Antonio Etxebarria (Ekin) y Miguel Bernar (WalterPack). En las instalaciones de Ekin Mexico en Queretaro. 




Ekin muy interesante. Limpio, recogido, ordenado y al parecer con 
mucho trabajo. Nos explicaron bien lo que hacen y nos tomamos unas 
galletas mientras aparecia Cristina con su hermano Alex. Nos 
presentamos y Alex nos pregunto cosas a la vez que nos sugeria que se 
podia y que no en Mexico. El lleva viviendo solo ocho anos alii. 

Desde Ekin nos fuimos a cenar todos juntos al tipico sitio de Queretaro, 
restaurante del que no recuerdo el nombre. Cenamos gustosamente una 
partida de nachos con guacamole, una came que tampoco me acuerdo de 
como se llama, debe ser la edad, y nos lo regamos con un buen vino de la 
Baja California. 

Terminamos la jornada agotados y en vista de que Aitor se estaba 
durmiendo, decidimos irnos a dormir todos al hotel. Caimos como sacos, 
el cambio de horario se encarga de recordarte que los anos no pasan en 
balde. 



Dia segundo 

Teniamos que levantarnos pronto. Oscar, Jose Antonio, Cristina y el 
representante de Ekin, Juan, nos ibamos hacia Aguas Calientes. Aitor y 
Kepa permanecian en Queretaro para hablar con algun estudio de 
arquitectura. 

En el ultimo momento, Cristina se tuvo que ir a Guadalajara y no pudo 
acompanarnos. Jose Antonio recibio una llamada de camino a Ekin y se 
tuvo que quedar para ir a resolver un problema, de esos que surgen en el 
sector del automovil. 

El viaje con Juan y Oscar estuvo muy bien. Juan un figura. Despotricaba 
contra los pinches gringos continuamente. Yo le incitaba un poco y la 
verdad que se despachaba a gusto. 

Llegamos a Aguas Calientes y le hicimos una pequena presentation de 
WP a uno de compras, que solo compraba trozos de acero y/o brochas. 
No entendio mucho de lo que haciamos en WP, pero sirvio de aperitivo. 
Aprovechamos para preguntarle si conocia a gente en Nissan y tambien 
para venderle Panelfisa, ya que el pobre Diego estaba perdido por 
Guadalajara. Se intereso, y despues de un buen rato, el tio nos suelta: 
“Creo que esta empresa me suena”, a lo que Oscar, Juan y yo nos 
quedamos mirandole, sorprendidos del potential de marketing de 
Panelfisa en Mexico. Al cabo de un minuto y al ver nuestras caras, nos 
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comento que alguien de Panelfisa habia estado hacia dos horas alii. 
Tocate los pies, Manolo. Nos podia haber cortado antes de hacerle toda la 
presentacion, pero, bueno, al final se quedo seguro con lo que hacian. 

Luego llego el de compras de brochas y Oscar y Juan hicieron su trabajo. 
Les querian comprar mas que ellos vender. Volvimos de la misma hacia 
Queretaro y me dejaron en el hotel. Aproveche para trabajar y hacer 
alguna compra para casa. Quedamos todos a la hora de cenar, pero a 
Oscar y Jose Antonio se les debio de liar el asunto y fuimos solo Kepa, 
Aitor, Diego, dos de los representantes que tiene Panelfisa en Mexico y 
yo. Celebramos el cumple de Diego con unos tequilas y cervezas. Aitor y 
Kepa parece que hicieron alguna buena gestion en Queretaro y Diego 
venia cansado de estar en Guadalajara y nos fuimos al hotel. 



Dia tercero 

Aqui cada uno hizo su plan. Kepa y Aitor se quedaron en Queretaro para 
estar con algun otro politico y arquitecto. Cristina estaba desde el dia 
anterior en Guadalajara con su principal cliente; Joxean, Oscar y Jose 
Antonio se fueron a resolver problemas con Dana y GKN. Yo me fui al 
DF, ya que tenia una cita interesante con un proveedor y con GM. Por la 
tarde habiamos quedado todos en Puebla para preparar la ida a la 
universidad. 

Por la noche nos encontramos con Cristina, que estaba contenta de la 
visita a Guadalajara. Nos fuimos a cenar los que estabamos, Kepa, Aitor 
y yo. Cristiana estaba cansada y habia cenado, y se quedo trabajando. 
Oscar y Joxean vendrian tarde, asi que no les esperamos. Con lo cual no 
preparamos mucho, sino que volvimos al hotel y Kepa nos bo a tomar un 
tequila al que Cristian se apunto. Acabamos el dia tarde, pero sin grandes 
perjudicados. 



Dia cuarto 

El dia cuarto era el destinado a visitar la Universidad Iberopuebla. 
Quedamos en el desayuno con Ricardo, esa persona curiosa que 
leyendose un libro de Koldo habia intentado aplicarlo en la empresa en la 
que trabajaba, y a medida que aumentaban las exigencias de 
transparencia, el dueno iba torciendo el morro, hasta que se vio que no 
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avanzaba y Ricardo abandono la idea. Parece que estaba empenado en el 
intento y queria aplicar el ner a toda costa en Mexico. 

Nos acompano hasta la universidad, despues de que todos nos 
pusieramos elegantes y desayunamos ligeramente, ya que en teoria nos 
esperaba un desayuno inicial, con presentaciones posteriores. 

Llegamos y lo primero que nos sorprendio fue el tamano de la 
universidad. Es una universidad llevada por los Jesuitas y con un campus 
e instalaciones magnificos. Nos indicaron que la reception y el acto se 
realizarian en el Edificio de Innovation. Nos recibio Javier muy amable y 
nos invito a entrar . Estabamos dos del ner en cada mesa y durante el 
desayuno, los alumnos, empresarios y profesores nos preguntaban cosas 
referentes a nuestras organizaciones y al ner. 

Cuando acabo el desayuno, pasamos a hacer una presentation del ner. 
Mas centrada en cuales son los motivos por los que se cambia, que es lo 
que hay que cambiar y luego explicar como lo haciamos. Fue una charla 
interesante en la que nos hicieron preguntas y entiendo que aclararon 
bastante las dudas que sobre el ner rondaban. 

Javier y algun otro profesor querian establecer alguna relation mas 
permanente con nosotros, como algun seminario o grupo de trabajo. Les 
comentamos que fueran haciendo propuestas y que lo podiamos ir 
mirando en el Equipo de Coordinadores de ner group. 

Nos dimos despues un paseo por las instalaciones de la universidad, 
laboratories y lugares nido para empresas que nacieran o tuvieran 
relation con la universidad. Vimos mucha actividad, buenas ideas y ganas 
en mucha gente. 

Una vez acabada la visita, Kepa y Aitor se fueron con Joxean al DF y 
Oscar, Cristina y yo nos quedamos a comer un mole de Puebla que casi 
acaba con mi estomago. Por la tarde ellos se fueron a Queretaro a 
terminar asuntos y yo me quede en Puebla, para unas visitas a dos 
personas de Volkswagen al dia siguiente. Me fui a ver la catedral y algun 
otro edificio espectacular de esa ciudad tan bonita. 



Viernes o ultimo dia 

Este ultimo dia de viaje fue en el que quiza estuvimos mas dispersos, cada 
uno cerrando su agenda. Kepa, Cristina, Aitor y Joxean quedaron a cenar 
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en el hotel del DF, Diego no se si llego al final. Yo tuve cena con un 
antiguo amigo que vivia en el DF y me conto muchas cosas de Mexico. 

En mi caso fue un dia provechoso por las visitas a Volkswagen, aunque 
espero que para el resto del equipo, sobre todo para Kepa y Aitor que 
tenian tres visitas, fuera su mejor dia. 

Al dia siguiente, Oscar partia hacia Chile, el resto del equipo se volvia a 
casa y yo me iba a Estados Unidos. 



Valoracion general 

La primera impresion despues de estar de vuelta es muy positiva. 

Desde el punto de vista humano, porque hemos estrechado unas buenas 
relaciones y ahora son mejores. Nos hemos rozado y eso hace que la 
gente se aprecie. 

Por otro lado, a todos nos ha servido para aprender de los demas. Como 
viajan, como se organizan y como se relacionan. Hemos hecho cosas 
conjuntas que nos permiten ver y aprender. 

Desde el punto de vista comercial, creo que a todos Mexico nos ha 
impresionado por lo grande, lo agradable de la gente y las grandes 
posibilidades que parece que existen. 

Como primera experiencia ner, diria que ha sido un exito rotundo. 
Ademas hemos sembrado en la universidad, dejando una semilla que 
quien sabe los frutos que dara en el future en ese pais. 

Esta primera experiencia la verdad que nos ha dejado, a mi al menos, las 
ganas de continuar por esta via y animar al resto de organizaciones que 
puedan a incorporarse a la siguiente. 
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Primera mision comercial ner group a Mexico 

Escribe Oscar Baranano, lider del equipo Latinoamerica de Ekin, con 
un par de anos de experiencia en el mercado y, por tanto, en parte 
facilitador del exito emocional de la experiencia. 



Quiero comenzar con el agradecimiento personal a quienes han 
participado en la mision, bien sea en su preparation o bien directamente 
en la misma, ya que para mi ha sido muy enriquecedor y la verdad es que 
he aprendido muchisimo de todas las personas que me han acompanado 
en esta preciosa aventura. Ha sido una experiencia inolvidable. 

En cuanto a mi respecta, tengo que decir que participe desde la 
preparation y que todas las personas de los diferentes proyectos del ner 
veiamos esta mision con expectation e ilusion, ya que las experiencias de 
los proyectos que habiamos realizado alguna action en el citado mercado 
confirmaban las grandes oportunidades que se ofrecen. Practicamente 
todos los proyectos reunidos estabamos interesados en el mercado 
mexicano, mas teniendo en cuenta el deterioro del mercado local y del 
europeo en general. 

Hacia finales de septiembre confirmamos que la mision comercial como 
ner group a Mexico iba a ser a lo largo de la semana 47, entre los dias 19 
y 24 de noviembre, y que estaria formada por seis proyectos de sectores 
diferentes: Ekin, Panelfisa, Grip-on Tools, WalterPack, Zubiola y 
estudio k. En este viaje se pretendia contactar con algunos clientes 
potenciales, asi como aprovechar las sinergias que surgieran de los 
contactos que los diferentes proyectos tienen con clientes y con gobiernos 
de varios Estados del pais. Ademas, por mediation de Koldo Saratxaga, 
habiamos contactado con la Universidad de Puebla y teniamos 
concretada una reunion con el responsable del departamento de I+D, 
donde los miembros del ner group realizariamos una presentation del 
nuevo estilo de relaciones, su filosofia y como se aplica. Por parte de la 
Universidad, se congrego a varios empresarios de la zona, que fueron 
participes de la exposition sobre el ner, junto con las presentaciones de 
nuestros productos que cada uno de los proyectos tuvimos la posibilidad 
de hacer. 
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En definitiva, y bajo mi punto de vista, considero que la mision fue 
FANTASTICA por diferentes motivos: 

• En cuanto a las relaciones personales. Considero que las 
relaciones entre las personas que acudimos a la citada mision 
fueron inmejorables y verdaderamente sinceras, cosa que valoro 
de manera importante. Todos los que participamos, que incluso 
en algunos casos apenas nos conociamos, en todo momento 
teniamos la sensation de estar entre personas de absoluta 
confianza y con las cuales podiamos “confesarnos” 
absolutamente, lo cual facilito de manera importante el avance 
de la mision. 

• En cuanto al tema comercial. Doy fe de que fue una 
experiencia inolvidable, sobre todo para los proyectos que se 
estrenaban en este pais, ya que en cuanto aterrizas y visitas a 
algunos gobiernos y empresas, y te comentan de los proyectos 
que tienen entre manos, y ademas compruebas in situ el 
potential de las empresas que existen y los crecimientos de las 
mismas, en un par de dias de dias te das cuenta del potential del 
pais y de las oportunidades que ofrece para cualquier proyecto y 
producto que se precien. 

• En cuanto a experiencia ner. Creo que ha sido una 
demostracion de companerismo y union, y se resume en que la 
“union hace la fiierza”. Se ha demostrado desde el primer 
momento, ya que cada proyecto ha aportado todo su 
conocimiento, contactos, sabiduria y experiencias con la idea de 
que los demas proyectos podamos aprovecharlos, asi como 
tambien las sinergias que de estas relaciones surjan para tratar 
de avanzar a future en el citado mercado. 



P.S. 

Creo que seria interesante volver a realizar misiones de este estilo a 
diferentes mercados, ya que considero que se estrechan relaciones y se 
aprovechan sinergias y oportunidades en los mercados de los diferentes 
proyectos. De andar “solos” por el mundo, esto no se conseguiria nunca o 
en muchisimo tiempo. 
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Viaje a Mexico ner group 



Escribe Joxean Ucin de Zubiola, S.Coop., y su Gerente hasta el 
momento del viaje, ya que hacia menos de un mes que Zubiola se habia 
incorporado a ner. Por tanto, Joxean no conocia ni la realidad ner ni a 
las personas con las que viajaba. Zubiola considero que la mision era 
una oportunidad — unos meses mas tarde asi se ha demostrado — y se 
sumo a la experiencia. 



Con la reciente incorporation al grupo ner se me plantea la posibilidad de 
participar en un viaje a Mexico, con el objeto de prospeccionar las 
posibilidades de Zubiola en ese pais. No se como se gesto la idea del viaje 
en el grupo, si fue a traves de la solicitud de la Universidad 
Iberoamericana de Puebla o si fue por motivos comerciales derivados de 
las reuniones de los diferentes equipos que conformar el ner. 



Reunion del equipo K2K en Zubiola 

Con el objeto de que K2K conociera Zubiola, se plantea una reunion en 
nuestras instalaciones. 

En esta reunion se transmite la situation en la que se encuentra Zubiola y 
tambien se exponen las diferentes actividades que desarrolla. Entre estas 
se encuentra la fabrication de herramientas de diamante policristalino, 
dirigidas al sector de la automocion, una actividad que permite establecer 
sinergias con diversas empresas del grupo ner, sobre todo con Ekin. 

A Koldo se le ocurre que puede ser una buena oportunidad la 
participation de Zubiola en el viaje a Mexico del ESC del grupo. 

Inicialmente, mi perception de la propuesta fue puramente comercial y se 
me ocurrio que podria ser interesante que el viaje lo hiciera el director 
comercial, pero el equipo K2K me sugirio que lo positivo seria que 
asistiera yo, para iniciar las relaciones con el equipo ESC del grupo y 
tratar de percibir las posibilidades que pudieran derivarse para Zubiola 
entre las empresas del ner. 
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Reunion de preparation del viaje 



Se convoca la reunion en Ekin para estudiar el plan de viaje, asisto a la 
misma sin mucho conocimiento ni de las empresas que participan ni de 
las personas. El objeto de la reunion es el de realizar un plan de viaje 
conjunto en la medida de lo posible, ya que habia empresas con diferentes 
experiencias en Mexico. Se propusieron diferentes vuelos que cada uno 
fue adecuando a su plan de viaje. Mi presencia en la reunion fue 
testimonial, ya que habia acordado ir de la mano de Oscar de Ekin y 
realizar el mismo plan de viaje. 



Relaciones en el viaje 

Desde el primer dia de la mision, cuando nos reunimos en el aeropuerto 
de Bilbao, practicamente sin conocer a las personas con las que iba a 
viajar, me senti muy comodo. Mi principal apoyo fue Oscar, de Ekin, con 
el que habia mantenido un par de conversaciones telefonicas para tratar 
que aclarar algunos aspectos del viaje, fundamentalmente extralaborales, 
como hablar un poco de su experiencia en Mexico, temas de seguridad, 
indumentaria, etc., etc. Quiero decir que Oscar ha sido un gran apoyo en 
lo personal y en lo laboral. El es quien ha permitido que asista a las visitas 
con sus clientes y me ha brindado la posibilidad de presentar a Zubiola. 
Cuando no ha sido posible con el, lo han hecho las personas de Ekin 
Mexico. 

Con los demas la relation ha sido extraordinaria, con algunos he tenido 
mas contacto y he podido relacionarme mas, pero por lo general con 
todos me he sentido muy apoyado. Tengo la perception de que he 
recibido mucho y he dado poco. Por una parte, porque el resto de 
participantes, aparte del plan conjunto tenia su propio plan de visitas y 
contactos que en mi caso yo no habia preparado, pues todo este trabajo lo 
habia realizado Oscar pensando en mi. Por otra parte, al ser el nuevo del 
grupo y con poca experiencia en este tipo de viajes, he experimentado que 
todos los componentes del grupo me han demostrado que estan 
dispuestos a ayudar en cualquier tema. 

Las relaciones han sido muy buenas, he podido convivir con unas 
personas excelentes. Para una persona como yo, aun siendo temas de 
actualidad, en muchos casos las conversaciones son limitadas, y el poder 
dialogar con ingenieros, arquitectos, etc., etc. y no sentirme fuera de lugar 
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es una satisfaction tremenda y dice mucho de las personas que me han 
rodeado. 

Las ideas, el grupo, los proyectos pueden ser buenos o malos 
dependiendo de las personas y en el caso que me ha tocado vivir, esta 
semana de viaje, puedo asegurar que las personas del grupo han 
demostrado que son excelentes. 



Conclusiones 

Como conclusion, pienso que en una semana he podido avanzar en las 
relaciones mas de lo que hubiera avanzado en un ano de reuniones 
mensuales; las conversaciones de los ratos libres son mas distendidas, aun 
siendo en la mayoria de los casos temas del grupo ner. He percibido una 
gran union entre las personas, unas ganas tremendas de ayudar y de 
compartir el conocimiento. Para mi ha sido una experiencia muy 
enriquecedora, he aprendido mucho de todos. He vivido una gran 
cercania con personas de un nivel profesional excelente y una calidad 
humana mejor. Tambien he percibido que el grupo esta muy unido y se 
sienten orgullosos de la pertenencia al ner. Me acuerdo de la 
conversation en el aeropuerto de Barajas, ya de vuelta a casa, cuando 
Kepa comento que ahora las mascotas no se pueden enterrar como antes 
en la huerta o en el jardin de casa, sino que se deben de incinerar, y 
planteabamos entre risas como posible actividad para estudiar en el grupo 
la implantation de incineradoras para animales. 
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Un encuentro en Mexico 

Escribe Aitor Sarria, de estudio-k. Nos cuenta un encuentro entre 
arquitectos. 



De los encuentros que tuvimos durante nuestra visita a Mexico, quiero 
contaros el que tuvimos en Queretaro con cuatro jovenes arquitectos, dos 
chicos y dos chicas. 

De ellos no conociamos gran cosa, salvo que se dedicaban al Nuevo 
Urbanismo, “respuesta al descontrolado crecimiento espacial que han 
tenido las ciudades en los ultimos anos”. 

Entre los temas de los que hablamos, voy a comentar los que pueden 
tener mayor interes general por su relation con las personas. 

El primero que abordamos fue la participation ciudadana, que alii llaman 
participation social, y en cuya importancia coincidimos los presentes. 
Estamos convencidos de que todas las personas pueden participar en la 
configuration de la ciudad que habitan, puesto que la forma de ciudad va 
a afectarles en su vida diaria, en el uso que hagan de la ciudad y del 
territorio. Todo esto independientemente de su nivel de formation y 
buscando el mayor numero posible de puntos de vista: jovenes, mayores, 
mujeres, personas con dificultades de movilidad, porque estos grupos 
tienen mucho que decir. 

Otro tema sobre el que estuvimos conversando fueron los espacios 
publicos como espacios de relation social. Nos impresiono que en un pais 
como Mexico, con una tradition urbana milenaria, con unos espacios 
publicos, calles y plazas de calidad exceptional, como pudimos 
comprobar en nuestro viaje, se este perdiendo la vida de estos espacios. Se 
esta perdiendo como consecuencia de la inseguridad ciudadana que se ha 
apoderado de los espacios publicos, de manera que, salvo zonas muy 
centrales o zonas con un importante gasto en seguridad, no es posible el 
disfrute de los mismos. 

Pero tambien se esta perdiendo por la propia ordenacion de los nuevos 
desarrollos, que se hacen depender totalmente del automovil y olvidan los 
recorridos peatonales. 
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Las zonas “habitacionales” se convierten en espacios cerrados privados, 
con seguridad privada y en donde los desplazamientos se realizan en 
vehiculos privados a espacios de relation privados, lease centres 
comerciales o centres de ocio. 

Seguro que os suena. 

A pesar de la distancia, encontramos que compartiamos muchas 
inquietudes con estos jovenes que quieren organizarse para trabajar 
juntos. 

Llegados a ese punto, les comentamos como nosotros y las otras personas 
que participamos en este viaje nos organizamos en un nuevo estilo de 
relaciones, conformando equipos autogestionados, en libertad y con 
responsabilidad, en los que compartimos conocimiento y conceptos 
economicos, con transparencia para que fluya la comunicacion. 

Nos dijeron: “Es lo que estamos buscando”. 
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Capitulo X 

2 1 ANOS MADE BY NER 



Intro duccion 

En mayo del 2013 realizamos esta presentation a la prensa como resumen de 
los siete anos de existentia de ner group, que se suman a los catorce de ner en 
Irizar, S.Coop. y conforman lo que llamamos “21 anos made by ner”. 

Quizas la mejor manera de ayudar a la interpretation de los cuadros tipo 
resumen que vienen a continuation sea la slntesis escrita realizada tras una 
conferentia en la que se trato sobre ellos. 



Personas, colaboracion y transparencia para conseguir 
objetivos empresariales 

Con este tftulo me invito a decir unas palabras de introduction una 
reconocida firma, lider de software de aplicacion empresarial, que 
presentaba una plataforma facilitadora de comunicacion a las personas de 
los diversos pasos del proceso principal. 

Siempre he creido que las herramientas informaticas son imprescindibles, 
como medio facilitador, para la comunicacion entre las personas, ya que 
deben aportarnos informacion en tiempo real y de calidad, lo cual nos 
permite tomar decisiones sobre lo que compartimos, que son los objetivos 
y la realidad. Lo compartido en el que, como y cuanto, y lo logrado 
permiten el analisis y, con el, la reflexion y la nueva toma de decisiones, 
es decir, permiten mantener vivas a las personas intervinientes y, por 
tanto, a la organization. 

Como siempre se ha dicho, la informacion es poder, y esto ocurre 
tambien en cualquier organization empresarial. En algunas, las menos, se 
emplea para que todas las personas, los equipos, puedan tomar decisiones 




y asi interactuar para el logro de los objetivos compartidos; en otras, la 
mayoria, para que unos pocos controlen lo que pasa, no tomen relevantes 
decisiones, y puedan mantener su estatus y relevancia ficticia. 

Entendl que podia contribuir con esta idea base de que la information es 
una necesidad para compartir el proyecto empresarial, ejemplificandola 
con nuestro estilo en ner group. Para ello, comence con una 
transparencia preparada para otro encuentro sobre Desarrollo 
Economico, que en concreto incidla en el “Impulso a la Economla y 
empleo en Euskadi” . 

La primera propuesta fue: 

“Cambiar las organizaciones empresariales actuales, con 
modelos de gestion caducos e inflexibles, a que sean provectos 
compartidos por las personas participantes, con el fin de lograr 
saltos cualitativos y cuantitativos espectaculares, que les permitan 
ser competitivos tanto en la exportation como en reducir las 
tremendas importaciones de paises de “bajo coste”; de esta forma, 
incrementar lo que caracterizo al pasado cercano, con la 
capacidad productiva de un hacer bien, bueno y eficiente. La 
Pvme media de este pais esta a menos del 60% en ratios de competitividad 
de lo que yuede y debe losrar . ” 



Para visualizar el porque de esta aseveracion, trate sobre el modelo de 
gestion imperante donde la propiedad y los trabajadores transitan por vias 
paralelas y en muchos casos divergentes; donde a la propiedad, unida a 
los ejecutivos, le preocupan los resultados a corto (no puedo pensar otra 
cosa para entender que sigan empenados en este modelo imperante); 
donde los clientes y la eficiencia no se comparten; y donde los 
trabajadores estan mas preocupados de su horario y otros derechos, 
pendientes de reivindicaciones, y en todo caso, ya se apoyaran en los 
Sindicatos para continuar con mas de lo mismo, y eso del future de la 
organization en ningun caso es su responsabilidad, mas bien parece en 
muchas ocasiones que no es de nadie. Bien es cierto que como no existen 
la transparencia y la libertad, tampoco es posible que existan la confianza 
y la responsabilidad. Por esto, priman la cadena de mando; los procesos y 
procedimientos bajo control; la ausencia de comunicacion, de 
transparencia y etica; la division arcaica de propiedad, direction y 
trabajadores; la cosecha para la propiedad...; y el proyecto como 
responsabilidad unicamente de la propiedad. 
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Existe, por otro lado, desde hace veintiun anos en Euskadi, iniciado en 
Irizar en 1991, un nuevo estilo de relaciones (ner) que, tomando la 
Sociedad como una realidad que une, crea un proyecto basado en las 
personas y focalizado en el cliente y la eficiencia. Es una clara apuesta por 
un Desarrollo Humano, Justo y Sostenible. Desde estos criterios que lo 
enmarcan, se apuesta por una etica a todos los niveles y por la 
transparencia y la libertad como necesidades para lograr la confianza y un 
compromiso sentido, todo lo cual soporta una dinamica de equipos 
autogestionados capaces de asumir responsabilidades y decisiones juntos, 
y una vision de future compartida; esto conlleva no entrar en temas del 
pasado ni descontroles tales como las horas extras indiscriminadas, que 
solo suponen focos de improductividad y diferenciaciones, ademas de una 
injusticia para la Sociedad. Este estilo apuesta por el no despido, la 
responsabilidad del buen caminar del proyecto y, en consecuencia, el 
reparto de un 30% de los resultados obtenidos cada ano. 

Entendiendo que esto asi dicho, y durante anos repetido, no parece otra 
cosa que una teoria mas sobre gestion empresarial, pase a exponer 
algunas realidades de ner group correspondientes a sus ultimos siete anos, 
es decir, al nuevo estilo de relaciones (ner) a partir del periodo de Irizar. 
De manera natural, ner group nace hace siete anos y adquiere existencia 
juridica, como Asociacion, en 2009. En la actualidad la constituyen 22 
organizaciones de diferentes sectores, tamano (desde 6 a 600 personas) y 
formas juridicas (11 Sociedades Limitadas, 9 Cooperativas, 1 Sociedad 
Anonima, y 1 Asociacion sin animo de lucre), con mas de 1.500 
personas, que exportan a 60 paises y que tienen cuatro implantaciones en 
India y Mexico. 

Para situar el ner, exprese algunos datos que pudieran clarificar la 
diferencia entre una vision de crecimiento por crecimiento y otra de 
desarrollo en su sentido amplio, que es la que tratamos de impulsar. Los 
datos, como representation de la media de las organizaciones 
comentadas, fueron: la distancia salarial entre el 10% que mas percibe y el 
10% que menos es de 2,25 veces, siendo en el Estado de 3,46; el salario 
medio bruto (2012) de las mujeres es de 26.751 € anuales, y siempre a 
igual trabajo, igual salario; el equipo de pilotaje, que hace las funciones 
del equipo directivo en las empresas al uso, lo forman el 16% de las 
personas, siendo un 30% mujeres (en numero total, son el 15%) y un 30% 
de personas directas (llamados obreros o empleados en el sistema 
imperante); este equipo de pilotaje se reune todos los meses y decide sobre 
el plan de ideas y objetivos del ano, PIO, realizado por todas las personas; 
multiplicamos por tres el numero de personas dedicadas a relaciones 
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directas con los clientes y por diez, el numero de visitas reales, 
focalizandonos en nuevos clientes y sobre todo, en nuevos mercados; el 
conjunto de las personas forma parte de alguno de los 226 equipos 
autogestionados que componen la actividad ilusionante de los proyectos 
en cuestion; se reparte el 30% de los resultados obtenidos en cada 
ejercicio entre todas las personas en activo, y se incrementa cada enero su 
salario con el IPC correspondiente al ejercicio anterior, con el objetivo de 
que las personas en periodo de cotizacion para su jubilation no vean 
mermadas sus retribuciones para el resto de su vida; respecto a la 
Sociedad, aportamos un 2,5% de los resultados y dedicamos un 2% de las 
personas a proyectos sociales. 

Para finalizar, expuse unas matrices con datos de los ultimos siete anos de 
trayectoria, con el nombre de las organizaciones incluido, donde se 
demuestra que han mejorado su productividad en un 51% en los dos 
primeros anos de aplicacion y cambio organizational ner, y un 985% sus 
resultados. Se trataba de ser coherente con lo indicado en la primera 
transparencia, son muchos anos hablando con la practica por delante, lo 
que me permitia indicar que las Pymes de este pais estan a un 60% de 
productividad. Tambien indicaba que el ano pasado se incremento la 
actividad del conjunto de los proyectos en un 26% y este ano esta previsto 
un 17%, que va camino de cumplirse sin mayores problemas a la vista de 
la realidad a medio ejercicio. 

De lo logrado por Irizar en el periodo de 1991 a 2005 con el mismo estilo 
de relaciones y organizativo, creo hay suficiente historia escrita que 
demuestra que pasa por ser una de las organizaciones mas exitosas de 
Euskadi de las ultimas dos decadas. 

En mi opinion, para que la parte industrial de este pais no se reduzca a la 
tercera parte en la proxima decada, son necesarios algunos cambios 
radicales: terminar con las diferencias intemas entre patronal y 
trabaj adores que no benefician a nadie; mejorar un 40% su competitividad 
a traves del trabaj o en equipo, eliminando intermediarios; multiplicar por 
10 los esfuerzos dedicados a la busqueda de nuevos clientes y mercados; 
de esta forma, encontrar alianzas que sumen en conocimiento y 
relaciones, tanto en el entorno como en otros paises, y asi ver no solo de 
exportar, sino de implantarse en el exterior. 

No hay peor ciego que el que no quiere ver y espera que otros le 
solucionen su problema o su ceguera. 

Koldo Saratxaga 
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ner group 



Es una asociacion en la que diversas organizaciones, 
unidas por el Nuevo Estilo de Relaciones, comparten 
experiencias, sinergias y conocimientos; 

AUNAN ESFUERZOS PARA MEJORAR, PARA 
AVANZAR, PARA SER MAS EFICIENTES Y OBTENER 
MEJORES RESULTADOS, 

y se acompanan unas a otras en el camino del cambio 
cultural profundo que supone dicho 

estilo (ner). 

Una asociacion con una clara preocupacion por la 
Sociedad, queriendo lograr un 
Desarrollo Humano Justo y Sostenible. 

• ner group 



quienes somos 



ORGANIZACIONES 



Ekin 

Sarein 

Icaza 

Urtxintxa 

Royde. Fittings & Bearings. 
Panelfisa. 

Lejarreta Seguridad. 
Kondia. 

Estudio k. 

K2K Emocionando. 

Ampo. 

Ingemat. 

Lancor. 

Walt er Pack. 

TTT Goiko. 

Gashor. 

Trebeki. 

Grip-on. 



EN ESPERA DE 
ASAMBLEA 

Zubiola. 

Las Indias Electronicas. 

Ebi Electrotecnicos. 



• ZUBiOLA? 
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ORGAN IZACIONES 
DIFERENTES 

Tanto en su forma juridica, 
(9 cooperativas, 

1 1 sociedades limitadas, 

1 sociedad anonima, 

1 asociacion sin animo 
de lucro), como en su 
tamano (desde 7 hasta 
450 personas) como en 
los sectores de actividad 
(desde la industria hasta 
la administracion publica 
pasando por educacion, 
arquitectura, servicios, etc) 



A 






1523 PERSONAS 




implantaciones productivas en Mexico (Ekin) y la India (Ekin, WP, Ampo) 
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estilo organizativo 




LO QUE 
NOS UNE 

Etica 

Transparencia 

Comunicacion - Informacion 
Confianza 

Equipos autogestionados 
Libertad 

Responsabilidad 
Decisiones juntos 
Vision de futuro 
Solidaridad 

NO horas extras pagadas 
Reparto de la cosecha 
NO despidos 

Integrados en la sociedad 

RESPONSABILIDAD DEL 
PROYECTO COMPARTIDA 




En ner group apostamos por un 
Desarrollo Humano Justo y Sostenible 
y los aspectos cualitativos y cuantitativos 
siguientes quieren ser un reflejo de ello. 

En primer lugar las organizaciones que 
apuestan por el cambio organizacional 
y la pertenencia a ner group, 
lo deciden en asamblea entre la propiedad 
y las personas trabajadoras en activo 
con una cualificada mayoria. 

* £ ner group 
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2012. DATOS DE 21 
ORGAN IZACIONES 

EN EL MOMENTO DEL CAMBIO ORGANIZACIONAL: 



Incremento medio total por equilibrio salarial en el inicio del cambio: 4% 
DISTANCIA SALARIOS: (1 0% superior/1 0% inferior) : 2,25 veces 
- En Espana: 3,46, Alemania 3,35, Suecia 2,28 (antes de la crisis) 
Personas que abandonan consecuencia del cambio organizativo: 1,1% 



ttm 



% de mujeres en las organizaciones: 15% 
SALARIO MEDIO MUJERES: 26.751 € 

(En todo caso igual trabajo igual salario) 



• e 9 Personas que forman parte del Equipo de Pilotaje: 16% 
#| % de mujeres en el Equipo de Pilotaje: 24% 

IT % de directos en el Equipo de Pilotaje: 30% 

9 ; ner group 

*S... 




2012. DATOS DE 21 
ORGANIZACIONES 

EN EL MOMENTO DEL CAMBIO ORGANIZACIONAL: 

% personas que estaba en areas comerciales: 2 , 1 % 

% de personas en Equipos de Relaciones Clientes tras el cambio: 5,8% 

N° total de equipos autogestionados actuales: 226 (6,5 personas/equipo) 



Se reparte el 30% de los Resultados anuales de la actividad. 
Se actualiza todos los anos la base Imponible con el ipc. 

Las decisiones importantes se deciden en asambleas. 

Etica y transparency total. 



Compartiendo con la Sociedad: 

- 2,5 % de los Resultados. 

- 2 % del tiempo de todas las personas. 

* ner group 
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EVOLUCION QUE EXPERIMENTAL 

LAS ORGANIZACIONES QUE ACTUAN EN NER 

en sus 2 primeros anos 




17 ORGANIZACIONES 

AMPO - ROS ROCA - BURDINOLA- LANCOR - WALTER RACK-INER - ESTUDIO.K- INGEMAT-EKIN - ICAZA- 
4t ; ner group GRIP.ON - SAREIN - TTT GOIKO - URTXINTXA - ROYDE - KONDIA - PANELFISA 




EVOLUCION QUE EXPERIMENTAL 

LAS ORGANIZACIONES QUE ACTUAN EN NER 

en sus 2 primeros anos 





Periodo crisis: 2008 a 2012 | 


Variacion 


CONCEPTO 


ANO 0: 

anterior al cambio 
organizacional 


1° Ano 


2° Ano 


Ano 1/Ano 0 


Ano 2/Ano 0 


Ventas (Mill.€) 


168 


212 


264 


+ 26 % 


+ 57 % 


Resultado (Mill.€) 


2,8 


9,9 


28,6 


+ 353 % 


+ 1021 % 


Personas (N°) 


1036 


1054 


1077 


+ 2 % 


+ 4 % 


Ventas / Persona 
(Miles €) 


162 


202 


245 


+ 25 % 


+ 51 % 


Resultado 
por Persona 
(Miles €) 


2,7 


9,4 


26,6 


+ 348 % 


+ 985 % 



- 



ner group 



10 ORGANIZACIONES 

AMPO, EKIN, ICAZA, GRIPON, SAREIN, TTT GOIKO, URTXINTXA, ROYDE, KONDIA, PANELFISA 
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evolucion ner group 2011/2013 









Evolucion % 




CIERRE 2012 


PREVISION 2013 


2012/2011 


2013/2012 


Ventas (Mill.€) 


279 


326 


26% 


17% 


Resultado (Mill.€) 


13,7 


36 


224% 


163% 


Personas (N°) 


1338 


1347 


5% 


1% 


Ventas / Persona 
(Miles €) 


209 


242 


21% 


17% 


Resultado 
por Persona 
(Miles €) 


10,2 


26,7 


212% 


161% 



14 ORGANIZACIONES 

AMPO, LANCOR, WALTER PACK, ESTUDIOK, INGEMAT, EKIN, ICAZA, GRIPON, SAREIN, 
TTT GOIKO, URTXINTXA, ROYDE, KONDIA, PANELFISA 

ORGANIZACIONES INCORPORADAS HACE MENOS DE 1 ANO 

4 no incluidas: 

* ner group LEJARRETA SEGURIDAD, ZUBIOLA, GASHOR, EBI ELECTROTECNICOS 
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INTERCAMBIO DE CONOCIMIENTO 


12 

EQUIPOS ACTIVOS 


ft 


.Os 


'■ s'. 


210 

PERSONAS 


I 

* 

I 

A 


-Q- 

i 

ci 


INVOLUCRADAS 
EN ELLOS 









intercambio de conocimiento 




EQUIPOS DE 
TRABAJO 
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PUBLICACIONES 



30.000 

DESCARGAS 



u. nuevo estilo « retaciones 

Pn H can®** wjanuKswul pinihcrto 




Un nuevo estilo 
de relaciones. 
Para el cambio 
organizacional 
pendiente. 











ner group 
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SOLIDARIDAD 
INTERNA 



Fondo para atender a personas 
con necesidades puntuales 
dentro de ner group 

20.000c 




J6 



PERSONAS 

REUBICADAS 



,12 



EN I fc- 

ORGANIZACIONES 

DIFERENTES 



r 
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compromise* social 




500.000c 

DE PRESUPUESTO 



539 

VOLUNTARIOS 



26+4 

PROYECTOS PROYECTOS 
EN MARCHA 2013 



30 PROYECTOS EN MARCHA 



50 PROYECTOS EN 
PREVISION PARA 2013 



ar* ner group 
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PROYECTOS 
SOCIALES 
EN MARCHA 



Master de 
Innovation 



Recuperation 
y reforestation 
Bolivia y Peru 



Lur 

Denok 



Apoyo 

integration 

inmigrantes 



Initiation 

informatics 

para 

personas 

rnayores 



Formation 

en 

Colombia 



Proyecto 

Breen 



Equino- 

terapia 



Proyectos de 
desarrollo en 
el barrio 
Agiienit del 
Sahara 



Crear estilo 
y cultura en 
sostenibilidad 



^ r: P 



compartido 



Apoyo a 
WOP 



a la escuela 
Ausserd y 
bicicletas 
para el 



del bosque 
autoctono 



Potenciar 
desarrollo 
personal nihos 
en riesgo 
exclusion 



Donacidn 
de sangre 



Medio 
rural como 
fuente de 
salud 



Envio de 
medicamentos 
a Senegal 



Incluir el 
ner en 
institutos 
de FP 



Fondo de 
solidaridad 
contra 
desahucios 



PREVISIONES 2013 



N° de ideas presentadas: 50. / n° ideas presentadas por persona: 0,04. / n° de personas voluntarias en las ideas: 248. / % de personas voluntarias en las ideas: 20,5% 
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nuevos proyectos impulsados desde ner group 



LUR DENOK 

HURBILEKOJALEA 
FONDAKI SIP NER 




204 






Lur denok es una activklad 
dirigida a la producoon y 
distribution de alimentos 
ecoldgicos mediante 
huertos en el territorio de 
Euskal Herria. 

OBJETIVOS: 

• - Generar empleo. 

- Cuttivo de terras en 
desuso. 

- Crear una cultura de 
alimentacidn ecologica. 

- Educacion en la escuela. 




LUR 



socios 

INDIVIDUALES SIN 

Animo de lucro 



ORGANIZACIONES 



INVERSION 



DENOK 

215 

21 

420.000. 



t’r 
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Tiendas de venta 
de producto 
agroecologico 
que conecta con 
' los mismos 
objetivos 
que lur denok. 



hurbilekojalea 
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30 ^ 



► OO 



i iWii 










Es una iniciativa sin animo 
de lucro, que quiere 
socializar la informacion 
que hoy esta en manos de 
las grandes corporaciones 
o gobiernos. 

Se trata de analizar 
informacion que facilite 
el conocimiento a las 
pequenas organizaciones 
o estamentos publicos. 




LINKS 

www.nergroup.org 

www.loslibrosdek2k.com 

www.lurdenok.com 

www.fondaki.com 



* ■ ner group 
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Tabla 1. Irizar Group: Ventas desde 1991 hasta 2005 




Irizar Group -Mondragon Corporation Cooperativa (MCC), Irizar. La 
Empresa mas reconotida de Espaha. The top award-winning Company in 
Spain. Memoria. Report, Mondragon-Arrasate (Gipuzkoa), Edition de MCC, 

julio de 2005, pag. 56. 
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Tabla 2. Irizar Group: Empleo desde 1991 hasta 2005 




Irizar Group -Mondragon Corporation Cooperativa (MCC), Irizar. La 
Empresa mas reconotida de Espaiia. The top award-winning Company in 
Spain. Memoria. Report, Mondragon-Arrasate (Gipuzkoa), Edition de MCC, 

julio de 2005, pag. 56. 
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Tabla 3. Irizar Group: Activos desde 1991 hasta 2005 




Irizar Group -Mondragon Corporation Cooperativa (MCC), Irizar. La 
Empresa mas reconotida de Espaiia. The top award-winning Company in 
Spain. Memoria. Report, Mondragon-Arrasate (Gipuzkoa), Edition de MCC, 

julio de 2005, pag. 56. 
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IRIZAR Group “» Memoria EFQM: Beneficios sobre Ventas 



Tabla 4. Irizar Group: Memoria EFQM: Beneficios sobre Ventas 




Irizar. Presentation al European Quality Award 2000, Ormaiztegi 
(Gipuzkoa), Edition de Irizar, 1999. Memoria dirigida a la European 
Foundation for Quality Management (EFQM) para optar algalardon en la 
categoria de Grandes Empresas. 
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Capltulo XI 

NER EGUNA (DI A DE NER) 




Segunda experiencia del ner eguna en un pequeno y 
precioso pueblo de Gipuzkoa 

Este encuentro que celebramos en un ambiente festivo y distendido es una 
expresion de nuestra actividad social y supone una buena oportunidad 
para conocernos las personas de los diferentes proyectos. Mas aun, es una 
preciada ocasion para compartir lo que nos une, el nuevo estilo de 
relaciones (ner), con nuestras familias. 

La idea del ner eguna se estreno en septiembre de 2011, en Amorebieta 
(Bizkaia), y el exito cosechado por la cita nos decidio a celebrar la 
segunda edicion. Esta vez fue el 22 de septiembre de 2012 en Zerain 
(Gipuzkoa), un entorno privilegiado. 



A la jornada asistieron 350 personas que disfrutaron con un programa 
repleto de actividades: ginkana (juegos con la participation de los adultos 
y ninos y ninas), comida en el fronton, txantxariak de Urtxintxa (musica 
y juegos para cantar y bailar), talleres y discofesta. Participamos de un 
muy buen ambiente al que acompano el tiempo soleado. 

El mejor resumen del exito de la jornada es, creemos, el que nos hicieron 
un grupo de ninos y ninas a quienes preguntamos que les parecia el ner 
eguna y si repetirian el ano proximo: “Bien, bien, esta muy guay. Es 
interesante, hay muchos juegos y musica, hemos hecho juegos por 
equipos por camisetas de colores, nos hemos pintado la cara. Nos ha 
gustado mucho, nos lo hemos pasado muy bien. El ano que viene otra 
vez.” 




Estas opiniones de los ninos y ninas asistentes, que nos decian que se lo 
habian pasado tan bien que el ano proximo repetirian, y las de las familias 
Coca Turiel, Brotons Almandoz y Velasco Lopez de Ipina, que 
compartimos a continuation, son el exponente del impulso que nos 
anima a las personas del equipo organizador del ner eguna. Ya estamos 
preparando ilusionados la tercera edition. 
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Familia Coca Turiel (Lancor, S.L.) 

Me considero un afortunado en poder ir cada manana a Lancor. Cruzar 
su puerta y trabajar con mis companeros el presente, para tener una 
empresa con future. Siempre me he sentido en casa. 

Con el cambio de estilo de trabajo, este sentimiento se ha acentuado. 

El nuevo estilo de relaciones (ner) es el rio que encauza todas las ideas, 
los esfuerzos y el trabajo en la direction posible. Su cauce natural. 

ner potencia al individuo y lo pone a trabajar como colectivo. Esto es lo 
que marca la diferencia. 

Y como todo no va a ser trabajo, a algun companero se le ocurrio que 
tambien hay que divertirse. El ner eguna cumple esa funcion. 

Mi familia no somos muy dicharacheros, pero para nosotros este es un 
dia importante. 

Ver a los companeros y companeras fuera del recinto de trabajo, sin el 
uniforme y con sus familias, ya es un cambio considerable. 
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Creemos que el objetivo de estos encuentros es fomentar las buenas 
relaciones entre las personas que formamos las organizaciones de ner 

group. 

El ambiente festivo que se crea en estos encuentros entre las personas 
redunda positivamente en el entomo laboral. 

Conocer y darte a conocer. Cambiar impresiones del dla a dla, “de lo 
divino y de lo humano”, con personas de otros proyectos, nos sirve para 
tener una vision mas global del entorno que nos toca. 

Todo esto con la compania de nuestra pareja e hijos, implicados todos en 
este estilo. 

Y esto amenizado con juegos. Ninos, ninas y adolescentes correteando 
entre los mayores. Mayores que juegan como ninos. 




El aperitivo regado con buena sidra. Luego, en la mesa, entre plato y 
plato, se intima mas con las personas que estan sentadas a tu lado. 

En estos encuentros se crea un ambiente que te carga las pilas. 

Nosotros nos volvemos a casa, contentos y orgullosos de formar parte de 
esta historia. Una historia que cada vez tiene mas adeptos. Mas personas 
que creen en el nuevo estilo de relaciones. 
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Animamos a los companeros y companeras que aim no han participado 
de estos encuentros a que se sumen a la fiesta del ner eguna. 




Familia Brotons Almandoz (Panelfisa, S.Coop.) 

El ner eguna de 2012 ha sido nuestro primer ner eguna. A1 de 2011, que 
fue el primero, no nos animamos a ir aunque estuve mirando con mucha 
curiosidad las fotos, videos y chascarrillos, asi que ni mi esposa Isabel, ni 
mis hijas Isabel, Paula y Maria y la peque de acogida Nohemi, ni por 
supuesto yo mismo nos queriamos perder el segundo. 

El ambiente en el bonito pueblo de Zerain era de fiesta, y no tardamos 
apenas en integrarnos en la ronda de juegos en los que participaba todo el 
mundo. Primero nos enfundamos la camiseta del ner eguna 2012, paso 
fundamental para empezar a rodar por el circuito de juegos. 

Alb estaba la gente de Panelfisa sin parar. Este ano habia sido un ano 
muy intenso en nuestro proyecto y tambien para mi, ya que participo en 
varios equipos en los que he ido conociendo a mas gente de las 
organizaciones del ner (nuevo estilo de relaciones). A estos segundos y a 
sus familias ha sido a quienes hemos ido saludando despues. Mientras 
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saludabamos, refamos e lbamos conociendo a diferentes personas, yo no 
paraba de explicarle todo a Isabel. Creo que me ahorre muchas horas de 
charla con que viniera y viera el ambiente por ella misma. 




Despues de los juegos, los pintxos con un poco de sidra, mientras los 
peques iban terminando sus carreras y el resto nos lbamos reagrupando 
antes de ir al fronton a disfrutar de una comida en familia. 

Durante la comida se sorted una cesta de Lur Denok, que como siempre 
se lleva Satur, y tambien se repartieron para los pequenos unos CD de 
Txantxariak, los juegos musicales de Urtxintxa. 

Despues, todo el mundo a bailar al ritmo de los payasos, y pudimos 
disfrutar de actuaciones muy divertidas. 

Ha sido una experiencia muy agradable sentirse perteneciente a un 
proyecto que merece mucho la pena y que permite sonar. 
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Familia Velasco Lopez de Ipina (GHZ - Trebeki, S.L.) 

Son Javi, Aranzazu y sus hijos e hijas Carlota, Gabriel, Leticia, Patricia y 
Andrea. 

El ner eguna lo vivimos como un dla familiar, nos ha gustado asistir 
todos juntos, los 7, y lo pasamos muy bien, algo que no es muy dificil, ya 
que gracias al esfuerzo realizado por los organizadores, todo esta pensado 
para que grandes y pequenos disfrutemos de un dia inolvidable. Nuestras 
ninas y ninos dibujan, se pintan la cara, comen, bailan, cantan. . . y al final 
began a casa felices y agotados, tras una jornada llena de emociones. 
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Para los mayores es un dia de encuentro, en el que nuestras familias se 
juntan y poco a poco nos vamos conociendo todas las personas que 
formamos parte de la gran familia ner. Cada ano que pasa, y tambien 
gracias a este dla, nos vamos relacionando y uniendo un poquito mas. 

Como buenos vascos, todo se desarrolla ante una buena “jamada” jQue 
bien se come y se bebe! jNo falta de nada! En mi opinion, y como colofon 
de la celebration, solo falta organizar un buen campeonato de mus, pero 
en fin, eso sera para futures ner eguna. 

Los ner eguna acaban con sonrisas y gente exhausta tras un dia repleto de 
actividades y disfrute en familia. ^Que mas se puede pedir? 
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ANEXO I 

Nuestra editorial loslibrosdek2k.com 



Nos encanta hacer participes de nuestras experiencias a todas las personas 
que se interesan por ellas. Disfrutamos de realizarlo practicamente a 
diario, entre otros medios, a traves de nuestras publicaciones web, con 
nuestra pagina: http://www.k2kemocionando.com/ y nuestro Gaur 
Egun: http://k2kemocionando-novedades.blogspot.com/. En ambos 

ofrecemos o tenemos enlazados docenas de documentos, experiencias, 
entrevistas, resenas, etc. de lo que vamos haciendo y de lo que tiene que 
ver con el nuevo estilo de relaciones (ner), que es nuestro motor 
fundamental. 

La transparencia y la generosidad son esenciales dentro del nuevo estilo 
de relaciones y por coherencia con estos dos valores — tambien la 
coherencia es esencial en el ner — compartimos nuestras vivencias, 
nuestras ideas, nuestras experiencias. Nos gusta hablar de lo que vivimos 
y que pueda ser de alguna utilidad a otras personas y organizaciones, o 
despertar alguna inquietud, idea, pregunta, en suma, sembrar alguna 
semilla, por pequena que sea, y que esta de un fruto en algun momento. 

Son innumerables las relaciones y los contactos que han surgido a traves 
de esta manera de actuar, lo cual no es sino la demostracion, una vez 
mas, de que quien siembra recoge y que de aquello que se da, se recibe, y 
multiplicado. 

Por eso nacieron Los Libros de K2K, por compartir experiencias y 
conocimiento y, mas alia, para crear el espacio y el tiempo deseados para 
plasmar vivencias amplias — como la biografia de un proyecto o la 
travesia del ner a lo largo de todo un ano — y darles una proyeccion de 
future que entendemos superior a la de una charla, una pagina en un blog 
o una actualization en una red social. En definitiva, el espacio y el tiempo 
de un libro. 

Antes de K2K emocionando, Koldo Saratxaga habia publicado dos libros: 
iSinfonia o jazz?, que es una larga entrevista realizada por Luxio Ugarte a 
Koldo, y Un nuevo estilo de relaciones. Para el cambio organizacional pendiente, 



escrito por el propio Koldo. Ambos libros se editaron y distribuyeron a 
traves de sendas editoriales y por los canales habituales. 

Desde el equipo de K2K nos planteamos la necesidad de desarrollar esta 
labor editorial, pero tambien de no pasar por la cultura imperante 
tampoco en esto, sino de convertir nuestras ediciones en una nueva 
oportunidad para profundizar en los valores del ner. 

A partir de entonces, comienzan a existir Los Libros de K2K: El exito fue 
la confianza de Koldo Saratxaga y Jabi Salcedo, Cuando la propiedad no 
quiere ceder el poder de Oscar Garcia, Sentimientos, Pensamientos y Realidades 
de Koldo Saratxaga, Experiencias ner 2011. Otra realidad empresarial contada 
por sus protagonistas de todo el equipo de K2K emocionando, y ahora 
anadimos, tal y como prometimos, Experiencias ner 2012. Otra realidad 
empresarial contada por sus protagonistas. Y todos nuestros libros se editan 
y distribuyen de una manera muy especial y muy poco habitual. 

Para empezar, nuestras publicaciones se ponen en circulation bajo una 
licencia Creative Commons, lo que significa que, al contrario de quienes 
utilizan los copyrights, nosotros no nos sentimos duenos absolutos de 
nuestras obras. No podriamos serlo porque lo que contamos son 
experiencias y vivencias compartidas con muchisimas otras personas y, 
por lo tanto, seria un atrevimiento por nuestra parte aduenamos en 
exclusiva de ellas. Por el contrario, nuestros libros pueden ser utilizados y 
reproducidos por quien lo desee, sin mas requisitos que los de atribuir su 
autoria a Los Libros de K2K, no hacer uso comercial de ellos y no utilizar 
una licencia de propiedad mas restrictiva que la que nosotros usamos. 

Ademas, en nuestra web http://loslibrosdek2k.com, nuestros libros estan 
a disposition para su descarga libre por parte de quien lo desee. Creemos 
firmemente que compartir es esencial en todos los ambitos de la vida, y 
aun mas cuando se trata de compartir el conocimiento, las experiencias, 
las vivencias. Consideramos que es del todo necesario y nos enriquece a 
todos personal y profesionalmente. Por eso nuestros libros estan a 
disposition de todos sin exception, para leerlos online, descargarlos y/o 
compartirlos con otras personas. 

Y por ultimo, como tercera pata de esta manera diferente de editar y 
distribuir nuestras publicaciones, esta el precio que tienen nuestros libros: 
aunque se pueden descargar libremente en nuestra web, no somos 
partidarios del gratis total, sino de lo que muchos en la Red ya 
denominan “la economia del carino”. Es decir, lo que planteamos a 
nuestros lectores es que paguen por nuestros libros lo que les parezca 
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oportuno, o lo que creen que valen, o lo que puedan, o lo que les venga 
bien. En definitiva, lo que no queremos es que nadie tenga que quedarse 
sin una de nuestras publicaciones o tenga que andar “pirateandolas” solo 
porque no tenga dinero para pagarlas. Nuestro objetivo con estas 
publicaciones es difundir nuestras ideas y experiencias, no hacer dinero 
con ellas. 

Tan es asi que todo lo aportado por quienes desean contribuir asi para 
obtener nuestros libros lo destinamos integramente a los proyectos 
sociales que desarrolla ner group (http://www.nergroup.org), del que 
K2K emocionando es socio fundador. 

En fin, estas son nuestras motivaciones con Los Libros de K2K y estos 
son sus resultados hasta la fecha, junio de 2013. Habra a quien le 
parezcan extraordinarios y a quien le parezcan minusculos; sea como sea, 
nosotros nos sentimos enormemente orgullosos de ellos. 



experiencias ner 2012 
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En 2012 se completan “21 afios made by ner” que han ido 
sumandose desde que, en Irizar, este “nuevo estilo de 
relaciones tomo forma, fondo y vida”, narra Koldo Saratxaga en 
su prologo a Experiencias ner 2012, el libro que ahora tienes 
ante ti. 

Con la creacion de K2K emocionando en 2005, nace un camino 
que se ha desarrollado — se esta desarrollando — con 
“organizaciones muy diversas y circunstancias muy adversas, 
que incluyen diferentes crisis, como las del noventa y dos, dos 
mil dos y dos mil ocho”. Se trata del cambio organizativo de 
futuro que los proyectos empresariales saben necesitan y, 
buscando como realizarlo, encuentran en el nuevo estilo de 
relaciones, el ner, que lidera K2K. 

El ner es una forma unica de sentir, pensar y hacer en las 
relaciones organizativas que existe gracias a las casi 1.500 
personas inquietas, inconformistas e iconoclastas integradas 
en los proyectos de ner group. Como companeros de viaje, 
comprobamos continuamente que uno y uno son mas que dos, y 
asi podemos explicar el avance de experiencias y proyectos, 
“basados en las personas, focalizados en el cliente y la 
eficiencia, y en armonia con la sociedad”. 

Este libro comparte encuentros y desencuentros en el caminar 
durante el ano 2012, experiencias todo ello, con el deseo de que 
sean una semilla de buena cosecha. Experiencias ner 2012 
ofrece la realidad de personas y proyectos con un nuevo estilo 
de relaciones, “con valores, que anteponen el conocimiento al 
capital, que conviven y respetan en y la naturaleza, y creen en la 
eficiencia y la generosidad que posibilitan el desarrollo de una 
Nueva Sociedad, mas integradora y equilibrada” (capitulo VII: 
“Nuestro compromiso con la Sociedad”). 




emocionando 





